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”Professionalism means having knowledge of the various services  
and self-service solutions. You don't have to know everything in detail,  
but must be able to find it in the systems […]." 
(Kommunernes Landsforening & HK Kommunal 2012, citeret i Pors 2015: 183, linje 45-46) 
1. Indledning 
Vores procesforbedring finder sted i Københavns Borgerservice, hvor samtlige ansatte, som et led i 
en større forvaltningsrokade, pr. 1. januar 2014 overgik fra ansættelse i Økonomiforvaltningen til 
ansættelse i Københavns Kultur- og Fritidsforvaltning. Fusionen havde til formål dels at understøt-
te en mere sammenhængende service til en bredere gruppe af borgere, dels at åbne op for nye 
effektiviseringsmuligheder. Et af de centrale effektiviseringsforslag for den fusionerede Kultur- og 
Fritidsforvaltning var en ”… bedre udnyttelse af kommunens ressourcer - fx ved samlokalisering” 
(Bilag 1:1, linje 30-31). I tråd hermed introducerede forvaltningens direktion i januar 2015 et stort 
tre-årigt program under titlen: ’Bibliotekspakken - Styrk Borgerne’. Programmet indeholder i alt 11 
spor, der alle er organiseret som tværgående projekter. Blandt disse projekter er projektet ’Bor-
gerservice på bibliotekerne’, der skal sikre, at sagsbehandlere og bibliotekarer kompetenceudvik-
les og smelter sammen under ét tag på de lokale københavnske biblioteker. Det er dette projekt, 
som har berøringsflade til vores procesforbedring. 
 
I foråret 2015 stod det klart, at effektiviseringsplanerne skulle fremrykkes. Forvaltningerne blev 
derfor pålagt selv at finde besparelser for 275 mio. kr. af kommunes samlede spareplan på 350 
mio. kr., herunder 8,7 mio. kr. i Kultur- og Fritidsforvaltningen (Bilag 2:3). Direktionen besluttede 
efterfølgende, at ”… nogle af besparelserne i ’pakkerne’ for 2017 fremrykkes til 2016. Det gælder fx 
bibliotekspakken” (Bilag 3:2, linje 17-18). Disse fremrykkelser resulterede i afskedigelsen af en 
række bibliotekarer og sagsbehandlere allerede i september 2015, og fandt dermed sted ved op-
starten af dette procesforbedringsprojekt.  
 
Modsat den hidtidige organisering, hvor borgerservicemedarbejderne har fungeret i specialiserede 
teams, forudsætter den fremtidige organisering på bibliotekerne, at hver enkelt medarbejder kan 
løse alle opgavetyper. Dette krav opstod allerede med indførslen af digitaliseringsstrategien og de 
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beregnede effektiviseringsgevinster (Digitaliseringsstyrelsen 2015), men opleves først nu som en 
brændende platform pga. de aktuelle medarbejderreduktioner og den nært forestående reorgani-
sering i mindre teams på nye lokationer.    
 
Ledelsens krav til borgerservicemedarbejdernes kompetencer og den ønskede praksis for registre-
ring af borgerhenvendelser1 udtrykkes eksplicit som: ”Ét cpr.nr., én registrering” (Bilag 4:2, linje 2). 
Dette krav afspejles endvidere i borgerserviceenhedens registreringssystemer, hvor den tid, der 
anvendes pr. borger, ikke skal registreres ved mere end én medarbejder. Borgerservicechef Flem-
ming Otto fremhæver, i tråd med vores indledende citat, forvaltningens elektroniske opslagsværk 
’Vidensbasen’, som den primære løsning på behovet for vidensdeling, idet han siger: ”Der er ingen 
tvivl om, at Vidensbasen er det vigtigste værktøj til vidensdeling” (Bilag 5:1, linje 26). 
 
1.1. Problemfelt 
Medarbejderne i Borgerservice Sundby oplever i denne tid, hvordan kravene til bredere medar-
bejderkompetencer stiger samtidig med, at tiden til kompetenceudvikling udestår som følge af 
medarbejderreduktioner. Det er ikke nyt for medarbejderne at skulle arbejde med en digital ser-
vicestrategi, hvor de i mindre udstrækning end tidligere skal betjene borgerne ansigt til ansigt og i 
stedet henvise borgeren til selvbetjening, men det er nyt for medarbejderne at skulle anvende 
digitale systemer som primær kilde til deres faglige viden.  
 
Det forventes af ledelsen, at hver medarbejder kan betjene enhver borgerhenvendelsestype enten 
i form af medbetjening eller i form af en såkaldt straksafklaring og visitation til eksperter, f.eks. i 
backoffice-enheder. Medbetjenings- og straksafklaringsområdet har imidlertid vist sig at være be-
hæftet med en række udfordringer for flere medarbejdere, hvilket ofte resulterer i, at flere med-
arbejdere involveres i opgaveløsningen omkring den samme borger. 
 
Den kollegiale vidensdeling, der frem til nu har fungeret som en tryg ramme for medarbejderne 
om kvaliteten i borgerbetjeningen, kan med direktionens beslutning om fremrykning af budgetbe-
sparelserne ikke længere stå alene, fordi medarbejderne i borgerserviceenheden vil blive spredt 
                                                          
1
 Elektronisk registreringssystem, hvor medarbejderne sætter ”hak” i den udførte opgavetype og den anvendt tid. 
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ud på Københavns biblioteker, når borgerservicecentret lukker pr. 1. marts 2016. Derfor rejser 
problemfeltet behovet for en løsning, der tilgodeser, at en borger kun betjenes af en medarbejder 
(herefter refereret: ’Én borger, én medarbejder’).  
 
1.2. Problemformulering 
Ovenstående problemstilling leder os frem til følgende problemformulering:  
 
”Hvordan kan der i Sundby Borgerservice gennemføres en procesforbedring, der fremmer, at 
hver borger kun betjenes af én medarbejder?” 
 
Undersøgelsens problemformulering er dermed problemorienteret og rummer et handlingsrettet 
og interventionsorienteret aspekt (Andersen 1998:23-30). I kombination med vores indledende 
studie af problemfeltet leder ovenstående problemformulering os til at formulere fem undersø-
gelsesspørgsmål, som dels indeholder en række undersøgende, problemidentificerende og diag-
nosticerende aspekter, dels har til hensigt at føre projektet i retning af en problemløsende under-
søgelse og sikre, at vi kommer omkring alle faserne af PDCA-modellen (jf. afsnit 3.1.).  
 
De fem undersøgelsesspørgsmål lyder derefter således:  
 
1. Hvad er de nuværende udfordringer ved borgerbetjeningen i Borgerservice Sundby? 
2. Hvordan kan man udforme et procesforbedringstiltag til ’Én borger, én medarbejder’? 
3. Hvordan kan der skabes opbakning til ’Én borger, én medarbejder’ hos medarbejderne? 
4. I hvilken grad fremmer procesforbedringen, at hver borger kun betjenes af én medarbejder? 
5. Hvilke fremtidige tiltag kan forbedre ’Én borger, én medarbejder’ yderligere? 
 
Vi henviser til afsnit 1.4. for overblik over opgavens opbygning, herunder oversigt over i hvilke ka-
pitler de enkelte undersøgelsesspørgsmål vil blive behandlet.  
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1.3. Begrebsafklaring 
I følgende afsnit vil vi forsøge at udfolde begrebet ”Borgerbetjening”, som dels er et kernebegreb i 
relation til gruppens udvalgte case, både når det omhandler den nuværende situationen ’as is-
situationen’ og den ønskede sluttilstand ’as is-situationen’, dels er selve omdrejningspunktet for 
det valgte procesforbedringstiltag ’Én borger – én medarbejder’. Slutteligt har begrebet været 
styrende for det fokus, hvormed vores empiriske data er blevet indsamlet. 
 
Definition af begrebet ’borgerbetjening’ 
Begrebet ’borgerbetjening’ er sammensat af to, i denne sammenhæng, lige vigtige begreber. Or-
det ’borger’ beskriver den status, som tillægges individet der besøger borgerservice. I ordets op-
rindelige forstand handler det om at være medlem af samfundet med de rettigheder og pligter, 
der medfølger. Da medarbejderen i borgerservice også er en borger, er der i denne optik ingen 
statusforskel mellem medarbejderen og det pågældende individ, der opsøger hjælpen hos medar-
bejderen. Når begrebet ’borger’ imidlertid sammensættes med begrebet ’betjening’, opstår der 
alligevel en nuanceforskel i statusforholdet mellem medarbejderen og den besøgende. I begrebet 
’betjening’, som oftest anvendes i kundesammenhænge, er medarbejderen, så at sige den, der 
tjener kunden. Herved tillægges kunden implicit en højere status end medarbejderen. På bag-
grund af den valgte titel ’Borgerservice’ kommunikeres statusforholdet således indirekte til den 
besøgende allerede inden mødet med medarbejderen. ’Servicebegrebet’ kan sidestilles med ’be-
tjeningsbegrebet’ i form af sin grundlæggende betydning, der netop handler om ’tjeneste’ og så-
gar ’opvartning’. Således indgår ’betjening’ i den besøgendes forståelse og forventninger til med-
arbejderen forud for mødet.  
 
I løbet af denne opgave vil vi referere til ’borgerbetjening’ i ovenstående traditionelle forstand, 
hvor medarbejderen altså yder en service/betjener den fremmødte borger. Vi afgrænser os der-
med samtidig fra at behandle den diskurs, der aktuelt omhandler, hvordan medarbejderen kan 
vænne borgeren til selvbetjening.  
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1.4. Opgavens opbygning 
Nedenstående figur 1 præsenterer opgavens opbygning, herunder overordnet indhold i hvert en-
kelt kapitel, samt hvor vores undersøgelsesspørgsmål vil blive behandlet. 
 
Figur 1: Opgavens opbygning 
KAP. 1  
INDLEDNING 
•Vi  sætter scenen, indsnævrer problemfeltet og opstiller problemformulering og 
undersøgelsesspørgsmål 
KAP. 2  
CASE 
•Vi beskriver caseorganisationen og belyser forhold om kontekst , forandringsstrategi og 
kultur  
KAP. 3  
TEORI 
•Vi fremfører og argumenterer for valg af  teori  
 
KAP. 4  
METODE 
 
•Vi redegør for metodologiske overvejelser og beskriver fremgangsmåde 
KAP. 5 
ANALYSE 
 
•Vi præsenterer procesforløbet jf. CAPDCA-cirklen og fremstiller empiri og læring af hvert tiltag. 
Vi evaluerer effekten af procesforbedringen og anbefaler fremtidige handlinger.  
•Vi besvarer undersøgelsesspørgsmålene i følgende faser: 1 (CHECK), 1 (ACT), 2+3 (PLAN), 4 
(CHECK), 5 (ACT) 
 
KAP. 6. 
KONKLUSION 
•Vi  samler op og svarer på vores problemformulering 
KAP. 7  
EGEN LÆRING 
•Vi reflekterer over vores arbejds- og læringsproces 
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2. Casebeskrivelse 
Vi vil i dette kapitel introducere den organisation, der danner ramme om den enhed, hvori vores 
procesforbedring er blevet foretaget, herunder give indblik i nogle af de strukturelle og kontekst-
afhængige faktorer, som kan bidrage til en yderligere forståelse af vores case, og som kan spille en 
rolle i procesforbedringen.  
 
2.1. Indblik i organisationen  
Kultur- og Fritidsforvaltningen er opbygget omkring en centraladministration og i alt ni tværgåen-
de indsatsenheder med enhedschefer, som varetager forvaltningens mange kulturhuse, bibliote-
ker, museer og idrætsanlæg. Hertil kommer desuden KVIK-borgerservice på fem biblioteker (som 
laver pas, kørekort og NemID) samt tre store borgerservicecentre: Borgerservice Indre By, Borger-
service Bispebjerg og Borgerservice Sundby. Som en del af fusionen fik de tre borgerservicecentre 
for alvor hver deres profil og organisatoriske ståsted (se figur 2). Under den tværgående indsats-
enhed 'Service og Forandring' ligger Borgerservice Sundby, som er kendetegnet ved at være Kø-
benhavns digitale borgerservice, mens Borgerteam Bispebjerg er kendetegnet ved en social profil, 
hvor mere dybdegående råd og vejledning ydes. Under den tværgående enhed 'Center for Vækst, 
Internationalisering og Borgerservice' finder vi Borgerservice Indre By, som med backoffice-
enhederne ’Folkeregisteret’ og ’Pas/kørekort’ er kendetegnet ved specialisering.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figur 2: Organisationsdiagram  
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Vi har valgt Borgerservice Sundby som omdrejningspunktet for vores case. Borgerservice Sundby 
består af 18 medarbejdere inklusiv elever og studentermedhjælpere. Medarbejderne har forskellig 
uddannelsesmæssig baggrund, og har hidtil været inddelt i teams med hver deres opgaveområde. 
I en længere periode har ledelsen arbejdet med indførelse af opgaveveksling og nedbrydelse af de 
gamle teams. I den forbindelse er borgerserviceopgaverne blevet inddelt i tre hovedområder; Selv-
/medbetjening, Straksafklaring og Pas/kørekort, som forsøges afspejlet i centrets indretning ved 
hjælp af zoneopdeling. Selv-/medbetjening består i at guide borgerne i brugen af kommunens 
hjemmeside kk.dk, de fællesoffentlige hjemmesider borger.dk og skat.dk samt andre offentlige 
hjemmesider. Straksafklaring består i en række opgaver, hvor borgeren enten ikke har mulighed 
for at benytte en selvbetjeningsløsning eller hvor henvendelsen kræver et overblik over, hvilke 
muligheder, der findes i forhold til en given livssituation. Pas/Kørekort består i bestilling, forlæn-
gelse eller akut behandling af pas eller kørekort. 
 
2.1.1. Faglighed og kompetencer i en digitaliseringskontekst 
En aktuel undersøgelse udført i Københavns Borgerservice af Anja Svejgaard Pors (2015) har øget 
vores forståelse af den kontekst, som vores case udspiller sig i. Et gruppemedlem havde kendskab 
til hendes forskning, som har været rammesættende for vores forståelse af medarbejdernes fag-
lighed og kompetencer. Pors undersøger overordnet, hvordan den offentlige sektors digitalise-
ringsreformer reorganiserer mødet mellem myndighed og borger i forvaltningens frontlinje. Den 
fællesoffentlige digitaliseringsstrategi fremhæver obligatorisk digital selvbetjening: "By 2015, it 
will be mandatory for citizens to use digital solutions to communicate in writing with the public 
sector", hvilket fordrer empowerment af borgeren (Digitaliseringsstyrelsen, 2011 citeret i Pors 
2015:180, linje 4-5). I den optik argumenterer Pors for, at borgerservicemedarbejderens fokus på 
indholdet, problemet og specialistfagligheden bliver sekundær, mens kompetencer til at kommu-
nikere, opmuntre og guide borgeren i medbetjeningen bliver det primære (Ibid:181). Hvor medar-
bejderne før digitaliseringsbølgerne i 2012 i hovedtræk arbejdede som specialister på deres speci-
fikke fagområder, såsom skat, boligstøtte, pension mv., bevæger de sig i retning af at skulle være 
generalister og af at skulle kunne guide borgerne i de digitale kanaler.  Det betyder også, at de skal 
aflære nuværende kompetencer: "The municipal managers designate employees' shift from spe-
cialist to generalist as a process of 'unlearning' a problem-solving mode of service" (Ibid:184, linje 
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33-34). Ifølge Pors udfordres således både professionsidentitet og kompetencer hos medarbejder-
ne: "According to the interviewed consultants and managers, future citizen services do not consist 
of specialists, but explorative, guidance-giving generalists. The frontline agents have to be adapta-
ble and let go of their former professional identity as specialists" (Ibid:184, linje 27-28). Medarbej-
derne reflekterer ifølge Pors både over positive og negative aspekter af deres nye rolle. Hvor man 
på den ene side bliver en bedre allround-medarbejder, kan man på den anden side ikke længere 
være så grundig (Ibid:184). 
 
2.1.2. Forandringsstrategi i Borgerservice Sundby 
Som en del af vores afdækning af casen genbesøgte vi den ’Nexus-øvelse’ (Pries-Heje & Baskerville 
2008), som var blevet udført i organisationen af det ene gruppemedlem tidligere på året. Hensig-
ten med at inddrage viden fra denne undersøgelse var at opnå et øget indblik organisationens kul-
tur. Nexus-øvelsen pegede på, at 'Tilvalgsstrategien' er den bedst egnede forandringsstrategi i 
Borgerservice Sundby; en strategi med vægt på valgfrihed i forhold til den enkeltes eller dele af 
organisationens ibrugtagen af forandringer med det formål at skabe motivation og accept hos 
medarbejderne. Det, der er kendetegnende for de organisationer, hvor denne strategi egner sig 
godt, er blandt andet, at de har kompetente, vidende og specialiserede medarbejdere i fagligt dif-
ferentierede enheder. Desuden afhænger en vellykket brug af Tilvalgsstrategien af den enkelte 
enheds mulighed for at benytte forbilleder, der kan bidrage til at præge konteksten indefra (Pries-
Heje 2015: slide 9-12).  
 
Af nedenstående tabel fremgår det samlede resultat af Nexus-øvelsen: 
 
Tabel 1: Resultat af Nexus-øvelse udført i Sundby Borgerservice i foråret 2015 
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2.1.3. Organisationskultur i Borgerservice Sundby 
Senere sammenholdt gruppen ovenstående resultater med gruppens udførte ’OCAI-undersøgelse’ 
(Cameron & Quinn 1999). Formålet med dette var at tilføre en anden dimension på kulturperspek-
tivet i form af at anskueliggøre organisationens fremherskende antagelser og værdier i forhold til 
en række parametre såsom succes, kvalitet, ledelse, konkurrenceevne mv. Resultatet af undersø-
gelsen viste, at 'Klankulturen' (kendetegnet ved høj grad fælles ansvar, omsorg og teamwork) og 
'Hierarkikulturen' (kendetegnet ved procedurer, kontrol og effektivitet) er de to fremherskende 
kulturer i organisationen både hvad angår den nuværende situation og den ønskede tilstand. Se 
resultat af øvelsen i figur 3 nedenfor: 
 
(A=Klankultur, B=Adhocratikultur, C=Markedskultur, D=Hierarkikultur) 
 
Figur 3: Resultat af OCAI-øvelse udført i Borgerservice Sundby i efteråret 2015 
 
2.2. Opsummering 
I ovenstående beskrivelse af casen har vi forsøgt at give et indblik i den organisation som Borger-
service Sundby er en del af. Herefter har vi udfoldet nogle strukturelle og kontekstafhængige fak-
torer, som kan bidrage til en dybere forståelse af den kontekst, som vores case udspiller sig i, og 
som, vi vurderer, har betydning for, hvad og hvordan, der kan procesforbedres i Borgerservice 
Sundby. Med afsæt i Pors beskrev vi, hvordan digitaliseringsdagsordenen kan have indflydelse på 
borgerservicemedarbejdernes faglighed og kompetencer. Med afsæt i nexus-øvelsen pegede vi på 
'Tilvalgsstrategien' som bedst egnet forandringsstrategi. Endelig viste OCAI-undersøgelsen, at 
'Klankulturen' og 'Hierarkikulturen' er de dominerende kulturer i organisationen.  
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3. Teori 
I dette kapitel præsenterer vi de teoretiske perspektiver og begreber, som vi anvender til at plan-
lægge, gennemføre, implementere og evaluere en procesforbedring i Borgerservice Sundby.  Vi 
begrunder desuden, hvorfor vi bruger de valgte teorier, og hvordan vi anvender dem i forhold til 
de forskellige faser i PDCA-modellen.  
Med henblik på at kunne designe en procesforbedring, der er i tråd med organisationens kultur, 
strategi og fremtidige tiltag, har vi lagt vægt på at etablere en teoretisk ramme, som indeholder 
forskellige perspektiver på procesforbedringer. Således har vi inddraget teori omkring organisati-
onskultur, procesforbedring og forandringsprocesser.  Vi anvender teorierne i relation til den kon-
krete procesforbedring og i forhold til at besvare vores problemformulering. I dette lys beskriver vi 
kun de relevante dele af teorierne.  
Vores teoretiske afsæt bringes i spil i evalueringen af procesforbedringen (afsnit 5.6).  
 
3.1. PDCA-modellen 
I det følgende vil vi kort beskrive de vigtigste pointer i relation til vores anvendelse af PDCA-
modellen, der samtidig udgør dette procesforbedringsprojekts overordnede ramme.  
Modellen er oprindeligt et grundelement i kvalitetsstyringsmodellen Total Quality Management, 
TQM, og udspringer af ’Kaizen-tankegangen’ (fortsat udvikling), hvor søgen efter kvalitet er en 
fortsat cyklus (Kanji 1989:46). PDCA-modellen, der også er kendt som ’Forbedringshjulet’, består af 
fire trin: 
 PLAN: Analyser situationen og planlæg en ændring 
 DO: Gennemfør den planlagte forbedring, evt. i en pilotversion i delpopulation 
 CHECK: Kontroller de opnåede resultater 
 ACT: Lav årsagsanalyse og identificer nye forbedringsmuligheder. Indfør forbedringen i 
praksis og udarbejd en standard for forbedringen, hvis alt gik godt (Kousholt 2011:264).  
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Vi anvender modellen som en problemløsningsmodel og som et rammeværktøj om selve proces-
forbedringsforløbet. Ved anvendelse af PDCA-modellen, som en struktureret fremgangsmåde til 
igangsættelse af løbende forbedringer i Borgerservice Sundby, arbejder vi ud fra den optik, at for-
bedringer skal planlægges, afprøves, indføres, følges op og fastholdes (standardiseres), og jo flere 
'omgange man kører med hjulet', jo flere erfaringer opnår man, hvilket fører til bedre og bedre 
løsninger. PDCA-modellen er dermed et godt værktøj til at skabe fortsat udvikling og til at sikre en 
løbende proces af småforbedringer, der aldrig ender. Modellen er derfor særdeles anvendelig i 
forbindelse med procesforbedringer, hvor der fx arbejdes på opbygning og forbedringer af stan-
darder, som kan følges op af (kvantitative) målinger (Kanji 1989:46).  
Nedenstående figur illustrerer, hvordan vi har brugt PDCA-modellen som et rammeværktøj til at 
sikre dokumentation, udvikling, flow og fastsættelse af nye mål og målsætninger i forhold til vores 
procesforbedring, hvor vi rykker os fra den hidtidige situation ’flere medarbejdere om én borger’ 
til den ønskede slutsituation ’én borger én medarbejder’:   
Vores forbedringshjul forløber i følgende rækkefølge: 
 
Figur 4: PDCA-forløbsmodel  
De første to faser, CHECK og ACT, udgør vores afdækkende fase, hvor vi undersøger og udvælger 
vores problemfokus, og angiver, hvordan vi har taget PDCA-modellen i anvendelse som en pro-
blemløsningsmodel. Selvom den afdækkende fase ligger delvist uden for denne procesforbedring, 
har faserne været et nødvendigt afsæt for de øvrige faser. På samme måde befinder også den sid-
ste fase, ACT, sig udenfor denne opgaves fokus, men vil blive fremstillet, som anbefalinger til or-
ganisationen i vores evalueringsafsnit (afsnit 5.6).  De forskellige fasers indhold vil blive beskrevet i 
kapitel 5. 
Pilot 
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3.2. Scheins tre-lagsanalysemodel ’Isbjerget’  
I det følgende vil vi præsentere Scheins tre-lagsanalysemodel. Modellen repræsenterer samtidig 
det primære perspektiv, hvormed vi gennem procesforbedringsforløbet vil forstå og anvende em-
pirien.  
Organisationskulturen udgør en forudsætning for forandringen, og det er her, man finder de stør-
ste muligheder og barrierer for forandring og forbedring (Schlamovitz 2015:Slide 1).  Med det in 
mente finder vi i vores indledende CHECK- og ACT-fase inspiration i Scheins trelagsanalysemodel 
(Schultz 2014).  I følge Scheins funktionalistiske kulturforståelse eksisterer kulturen som et system 
af indbyrdes afhængige lag i organisationen. I denne optik hænger del og helhed sammen. Alle 
dele af kulturen har en funktion i systemet, og sker der en ændring det ene sted, vil det have føl-
ger i andre dele af systemet. Det vil også sige, at alt det, der er indlejret i kulturen, har sin beretti-
gelse i kraft af, at det har en funktion. Det er derfor nødvendigt at analysere alle lag i kulturen for 
at forstå, hvordan den fungerer i organisationen (Schultz 2014:215).  
Scheins model kaldes også 'Isbjerget' under hentydning til de dybeste, vægtigste lag, som udgør 
kulturen, og som man ikke umiddelbart ser. Det essentielle udtryk for kulturen udgøres af de 
’grundlæggende antagelser’, som er ubevidste antagelser, der er kilde til værdier, handling og ar-
tefakter (Ibid:218). Herover ligger organisationens ’udtrykte værdier’ også kaldet skueværdier. Det 
er fx strategier, mål og filosofier. Øverst ligger ’artefakterne’, som skaber et umiddelbart udtryk for 
kulturen i form af objekter, sprog og aktiviteter.  
Vi vil bruge Scheins begrebsapparat til at se på, hvorvidt der er diskrepanser mellem de forskellige 
lag, som kan være retningsgivende for lokalisering af problematikker og forbedringspotentiale. 
Desuden vil vi bruge teorien til at forstå årsagerne til problematikkerne, som kan udgøre forud-
sætninger for procesforbedringen, og som således har betydning for, hvordan vi skal designe, gen-
nemføre og understøtte en procesforbedring, der ’virker’, og som kan implementeres i organisati-
onskulturen. 
Scheins perspektiver på, hvordan kulturændringer sker, er også interessant for os. I den funktiona-
listiske kulturforståelse forudsætter en kulturændring i en organisation en langsom læringsproces 
baseret på erfaringer.  
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I den forbindelse introducerer Schein begrebet 'indlejringsmekanismer', forstået som greb, som 
ledelsen kan anvende til at påvirke kulturen (ibid:218). Det kan fx være, når kulturen er overlevel-
sestruet som følge af hurtige og hyppige ændringer i fx teknologier og organisationsformer. Ledel-
sen kan fx arbejde med rollemodeller, undervisning og coaching og på den måde reagere på orga-
nisatoriske kriser. Vi kan bruge indlejringsmekanismerne som inspiration til at understøtte proces-
forbedringen.  
Dertil peger Schein på, at ledelsen skal arbejde med at skabe 'kulturelle øer' af fælles kulturel for-
ståelse på tværs – og på trods - af forskelligheder og subkulturer i organisationen (Ibid:219). I rela-
tion til den stigende globalisering og organisatorisk kompleksitet fremhæver han, at en fælles or-
ganisatorisk læring kun er mulig i begrænset omfang. Dette perspektiv er interessant i vores pro-
cesforbedring med hensyn til at afstemme læringen med de kulturelle øer i borgerservice, for at 
gøre procesforbedringen implementerbar i kulturen. 
 
3.3. Rogers’ ibrugtagerkategorier 
Med beskrivelsen af Rogers’ ibrugtagerkategorier ønsker vi at supplere PDCA-modellen og kultur-
perspektivet med refleksioner om, hvordan spredningen af forandringsprocesser finder sted i et 
socialt system.  
 
Ifølge Rogers kommunikeres spredningsprocessen for innovationer i et socialt system gennem 
bestemte kanaler over tid via medlemmerne i det sociale system. Der er fire grundelementer, der 
påvirker spredningen af en innovation i en organisation; nemlig selve innovationens karakter, de 
kommunikationskanaler, der anvendes til videnseksponering af innovationen, det tidslige aspekt i 
spredningen og det sociale system, som innovationen skal udrulles i (Rogers 2003). Rogers opere-
rer i den forbindelse med begrebet ’Rate of adoption’, som omhandler den tid, det tager, før en 
innovation tages i brug af en given målgruppe (Rogers 2003:37). Ifølge Rogers kan en målgruppe 
opdeles i: ’innovatorer’ (2,5 %)2, ’tidlige ibrugtagere’ (13,5 %), ’det tidlige flertal’ (34 %), ’det sene 
flertal’ (34 %) og ’efternølerne’ (16 %), som karakteriserer den individuelle tilbøjelighed til at af-
prøve nye idéer. I forlængelse heraf argumenterer Rogers for, at det magiske vendepunkt i en 
                                                          
2
 Procentsatserne angiver den respektive målgruppes andel af den samlede målgruppe 
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spredningsproces er at aktivere de opinionsledere, der ofte er iblandt de tidlige ibrugtagere, fordi 
de kan trække det tidlige flertal med i processen, hvorefter der opstår en dominoeffekt til den se-
ne majoritet og efternølerne.  
 
I forhold til vores procesforbedringsforløb kan Rogers’ ibrugtagerkategorier dels bidrage til en øget 
opmærksomhed vedrørende udvælgelsen af ’forandringsagenter’ til medvirken i pilot-
interventionen og den senere fullscale-intervention i PLAN- og DO-faserne, dels anspore de for-
ventninger, som vi kan have til en videre spredning og implementering af procesforbedringen i 
ACT-fasen.  
 
3.4. Opsummering 
Ved at sammensætte en teoretisk ramme omkring vores procesforbedring med Scheins kulturfor-
ståelse og Rogers’ ibrugtagerkategorier anvender vi to perspektiver på, hvad der er i spil i en social 
kontekst ved en procesforbedring.  
Ifølge både Schein og Rogers indebærer en kulturændring i en organisation et tidsmæssigt aspekt, 
hvor forandringerne skal spredes og indlejres i organisationen. Teorierne er på den vis komple-
mentære og indeholder begge et systemisk element.   
Samtidig adskiller teorierne sig fra hinanden ved at repræsentere forskellige teoretiske niveauer. 
Scheins funktionalistiske tilgang forklarer de sociale processer på samfunds-, gruppe- og organisa-
tionsniveau, idet Schein argumenterer for, at sociale fænomener skal forstås i deres gensidige 
sammenhæng, dvs. ud fra de funktioner, de varetager for helheden. I Scheins optik skal et proces-
forbedringstiltag med andre ord kunne erstatte det, der tidligere varetog denne funktion for sy-
stemet. Rogers rationalistiske tilgang argumenterer derimod på individniveau for de individuelle 
årsager til, at et forbedringstiltag accepteres af individerne i en organisation eller ej. I denne optik 
skal et procesforbedringstiltag ikke nødvendigvis erstatte noget andet, men være så attraktivt for 
den enkelte – herunder særligt for opinionsdannerne i blandt de tidlige ibrugtagere, at ’snebolden’ 
begynder at rulle, hvorefter tiltaget spredes til alle ibrugtagerkategorier i organisationen over tid. 
Sammensat med PDCA-modellen som rammeværktøj på procesniveau udgør disse perspektiver 
vores afsæt for gennemførelsen af procesforbedringstiltaget i Borgerservice Sundby.   
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4. Datagrundlag og metodisk tilgang 
I dette kapitel introduceres projektets metodiske design. Indledningsvist præsenteres projektets 
metodologiske overvejelser og valg, dernæst de anvendte dataindsamlingsmetoder og teknikker. 
Herefter følger en præsentation af de empiriske kilder, som vi har valgt at basere vores undersø-
gelse på, samt begrundelser for, hvorfor vi mener, at netop de valgte metoder er bedst egnede til 
at tilvejebringe os de data, som vi har brug for i forbindelse med at gennemføre vores procesfor-
bedringstiltag. Endelig afsluttes metodeafsnittet med en præsentation af en række tværgående 
metodeovervejelser, som er væsentlige elementer at forholde sig til i forbindelse med de anvend-
te teknikker, herunder informantudvælgelse, vores egne roller, etik og kommunikation.  
 
4.1. Metodologiske overvejelser  
Undersøgelsens design er udarbejdet med udgangspunkt i opgavens problemformulering (jf. afsnit 
1.2.), vores teoretiske afsæt (jf. afsnit 3.2. og 3.3.) og PDCA-modellen (jf. afsnit 3.1.). 
Med udgangspunkt i vores teoretiske valg og fravalg designede vi derfor en undersøgelse, som 
dels understøttede de sonderende og afdækkende elementer i undersøgelsens tidlige faser, dels 
gav mulighed for både at afprøve det problemløsende procesforbedringstiltag og dernæst måle, 
om vores intervention havde haft den tilsigtede virkning.   
 
4.1.1. Det fænomenorienterede casestudie 
Vi har valgt at indsamle vores empiri ved brug af såvel kvalitative som kvantitative metoder i et 
såkaldt fænomenorienteret single casestudie af borgerbetjeningen i Sundby Borgerservice med det 
formål at opnå detaljerede beskrivelser og nuanceret viden om den særlige case. Dette 
metodevalg er oplagt, fordi ”… case studies are the preferred strategy when ’how’ or ’why’ ques-
tions are being posed, when the investigator has little control over events, and when the focus is on 
contemporary phenomenon within some real-life context.” (Yin 1987: 13, linje 7-13), hvilket netop 
er tilfældet i forhold til vores undersøgelse. Derudover lægger denne tilgang vægt på, at samtale-
partnerne er udvalgt, fordi de berøres af det pågældende fænomen, og på at forstå de sociale fæ-
nomener ud fra interviewpersonernes egne perspektiver og livsverden, som de opleves af de på-
gældende (Kvale 1997:61). Samtidig lader metoden hverken de enkelte personligheder skinne 
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igennem eller opløse den interviewede i ren generalisering (Stake 1998). På den vis er det fæno-
menorienterede casestudie med få interviewpersoner/enheder og mange variable et oplagt me-
todologisk valg i forhold til den viden, vi ønsker at producere (Andersen 1998:155), jf. vores pro-
blemformulering.  
 
4.2. Dataindsamlingsmetoder 
Det empiriske grundlag for vores procesforbedring bygger dermed på et casestudie af arbejdsgan-
gene i Borgerservice Sundby, som på baggrund af undersøgelsens problemformulering, projektets 
snævre tidsmæssige ramme og den begrænsede adgang til feltet baseres på et indledende, forbe-
redende interview med den daglige leder, to kvantitative førmålinger, et fokusgruppeinterview, 
deltagende feltobservation ved intervention, interviews med medarbejdere i borgerserviceenhe-
den og en kvantitativ eftermåling (se oversigt nedenfor samt beskrivelse af de enkelte dataind-
samlingsteknikker i afsnit 4.3.1-8). 
 
Derudover er der indhentet sekundære data via opslag i centerets databaser og dørtællerfunktio-
nen samt gennem skriftlige dokumenter på internettet, herunder materiale fra organisationens 
hjemmeside. På den måde er der sammenhæng mellem metodevalget og den ovenstående ram-
me, idet casemetoden netop oftest baseres på flere forskellige dataindsamlingsteknikker, som fx 
observation, kvalitative interviews og brug af dokumentarisk materiale. 
 
Oversigt over dataindsamlingsmetoderne 
Datatyper Primære data Sekundære data 
Stimuli data Ikke-stimuli data 
Kvalitative data Interview med daglig leder 
Fokusgruppeinterview 
Strukturerede interviews med 
syv medarbejdere 
Feltstudie: Struktureret, skjult, 
direkte deltagende feltobserva-
tion.  
Referater,  
Strategipapirer 
 og notater 
Kvantitative data  Måling af henvendelsesårsager  
 
Måling af koordinering af bor-
gerservice I-II 
 
Dataudtræk fra  
it-system og dørtæller-
funktionen 
 
Tabel 2: Oversigt over dataindsamlingsmetoderne 
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Helt overordnet har vi således sammensat vores undersøgelsesdesign på baggrund af pragmatiske 
overvejelser om, hvilke målemetoder, der i den givne sammenhæng tegnede sig mest frugtbare i 
forhold til vores erkendelsesinteresse. Vi har dermed anvendt forskellige kvalitative metoder til at 
generere ny viden og indsigt i mere komplekse sammenhænge, mens vi har anvendt kvantitative 
metoder til at be-/afkræfte hypoteser om praksis, herunder bl.a. til at teste før- og eftersituatio-
nen i borgercentret. På den baggrund er vores undersøgelsesdesign relativt komplekst, idet det er 
sammensat af forskellige kvalitative og kvantitative metoder, som afdækker forskellige aspekter af 
vores case og problemformulering.  
 
4.3. Metodemæssige overvejelser i forbindelse med indsamlingen af empiri 
Det empiriske grundlag for vores undersøgelse bygger på seks primære datakilder, hhv. interview, 
registreringsundersøgelse, fokusgruppe, deltagerobservation, medarbejderinterviews og før- og 
eftermålinger samt en række sekundære kilder, der er funderet i borgerserviceenhedens it-
system, dørtællerfunktion og strategipapirer, referater og notater. De empiriske kilder har dermed 
forskellig karakter, og der knytter sig derfor forskellige metodiske forbehold til hver af kilderne og 
til at anvende dem i samspil med hinanden.  
I det følgende vil vi kort præsentere vores metodiske overvejelser, herunder hvorfor vi har valgt de 
pågældende metoder til indsamlingen af vores empiri. Det bemærkes i denne sammenhæng, at de 
overvejelser, der knytter an til de tværgående aspekter ved alle de anvendte kilder; nemlig infor-
mantudvælgelse, vores egne roller, etik og kommunikation, behandles samlet efter præsentatio-
nen af de enkelte metoder. 
 
4.3.1. Interview med den daglige leder af borgerservicecenteret 
I den indledende problemidentificerende fase gennemførte vi først et interview med den daglige 
leder i Borgerservice Sundby. Formålet med interviewet var først og fremmest at afdække, hvilket 
problem ledelsen ønskede, at vi skulle fokusere på og at få afklaret de ledelsesmæssige perspekti-
ver på problemet. Interviewet skulle dermed primært anvendes som baggrundsmateriale til at 
identificere relevante procesforbedringstiltag og som afsæt for det kommende procesforbedrings-
tiltag. Derudover blev interviewsituationen anvendt til at sikre ledelsesmæssig opbakning til at 
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gennemføre et procesforbedringstiltag i borgerserviceenheden, herunder tilladelse til at trække på 
medarbejderressourcer i centeret til interviewsessions og til selve procesforbedringstiltaget. På 
den vis fungerede den daglige leder både som informant og gate-keeper for Borgerservice Sundby, 
idet han var en ”actor with control over key sources and avenues of opportunity” (Hammersley & 
Atkinson 1997:34, linje 27-28). Endelig gav interviewsituationen os mulighed for at præsentere os 
selv, drøfte forskellige spørgsmål og løsningsforslag med ledelsen samt sikre adgang til centerets 
databaser, så vi efterfølgende kunne gennemføre en række kvantitative undersøgelser og målin-
ger.  
Interviewet blev båndet og gennemført face-to-face i et mødelokale i Borgerservice Sundby i den 
daglige leders almindelige arbejdstid og havde en varighed af 90 minutter (Bilag 6). Interviewet var 
åbent og eksplorerende, men baseret på en tematiseret semistruktureret interviewguide (Bilag 7) 
indeholdende en række emnefordelte spørgsmål og stikord, der skulle belyses undervejs i inter-
viewet. Interviewguiden var opbygget omkring Spradlins (2012) spørgeramme, som ikke skulle 
følges slavisk, men opfattes som et støtteværktøj, der stillede en række spørgsmål til rådighed for 
intervieweren og sikrede, at intervieweren fik afdækket de forskellige temaer om genstandsfeltet.  
I praksis betød det, at vi søgte at afdække de forskellige temaer gennem åbne, indledende 
spørgsmål, som vi dernæst fulgte op på med mere opfølgende, sonderende og direkte spørgsmål, 
alt afhængigt af, hvilken vej vores samtalepartner tog os (Kvale 1999:137). På den måde fremstod 
den interviewede snarere som samtalepartner end informant, ligesom interviewet foregik som en 
samtale, der var styret så lidt som muligt, med det formål at opnå meget nuancerede beskrivelser 
af lederens forståelse af og refleksioner om problemet, fordi ”Et af hovedformålene i en eksplore-
rende undersøgelse er netop at opdage nye dimensioner af emnet” (Kvale 1999: 107, linje:23).  
Ved interviewets påbegyndelse introducerede vi først os selv, undersøgelsens formål og oriente-
rede lederen om, hvorfor netop han var udvalgt som interviewperson. Under denne briefing blev 
lederen informeret om, at vi ikke på forhånd havde nogen færdige forbedringstiltag, som vi øn-
skede at afprøve i Borgerservice Sundby, men at vi ønskede at facilitere en proces, hvor vi udvikle-
de disse i samarbejde med medarbejderne i borgerserviceenheden. Efter endt interview foretog vi 
en debriefing, hvor vi opsummerede træk fra interviewet og spurgte, om der var nogle vigtige em-
ner, som interviewpersonen mente, vi manglede at komme ind på. 
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4.3.2. Undersøgelse af registreringspraksissen  
I den afdækkende CHECK-fase ønskede vi at afdække registreringspraksissen for borgerhenvendel-
serne i centret.  
Udfordringen i forhold til at trække oplysninger om antallet af borgerhenvendelser i centeret fra 
centerets database var, at registreringerne af borgernes henvendelser ikke knyttes an til et CPR-
nummer i databasen, og det kan derfor ikke afgøres, hvorvidt de enkelte registreringer i databasen 
dækker over antallet af unikke borgerhenvendelser, eller om en borger er registreret flere gange i 
systemet den samme dag vedrørende flere forskellige henvendelser. På tilsvarende vis kan den 
dørtællerfunktion, der angiver, hvor mange borgere, der er gået ind ad døren den pågældende 
dag, ikke anvendes til at opgøre antallet af henvendelser, der bør være registreret i databasen, 
idet dørtælleren hverken tager højde for de borgere, der kommer ind i centeret og betjener sig 
selv (og dermed ikke skal registreres i systemet) eller de borgere, der går ud af centeret uden at 
være blevet betjent, herunder børn, der leger i døråbningen mv., som dermed heller ikke skal regi-
streres i systemet.  
Der kunne derfor være stor diskrepans mellem antallet af borgere, der kommer ind i centeret, jf. 
centerets dørtæller, og antallet af borgerhenvendelser, der registreres i systemet, og det var der-
for nødvendigt at undersøge registreringspraksissen i centeret dybere for at opsætte mål for vores 
procesforbedring.  
Vi besluttede os derfor for at gennemføre en indledende registreringsundersøgelse af en arbejds-
dags varighed blandt samtlige medarbejderne i Borgerservice Sundby, som skulle afdække regi-
streringspraksissen i centret. Formålet med undersøgelsen var at afdække, hvorledes den obliga-
toriske registreringsdatabase bliver anvendt af medarbejderne i borgerserviceenheden: dvs. om 
alle borgerhenvendelser bliver registreret i databasen, om nogen borgere bliver registreret flere 
gange af forskellige medarbejdere og særligt om der kunne findes mønstre blandt henvendelser-
ne, der kunne afdække, hvorfor praksis er som den er.  
Til brug for undersøgelsen udarbejdede vi et registreringsskema (Bilag 8), hvorpå den enkelte 
medarbejder skulle registrere hver borgers fødselsdato og tidspunkt for henvendelsen samt årsag 
til henvendelsen. Derudover skulle den enkelte medarbejder ’bare gøre som sædvanligt’, dvs. regi-
strere henvendelsen i centrets registreringsdatabase, hvis medarbejderen normalt ville gøre det 
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eller undlade at registrere henvendelsen i registreringsdatabasen, hvis medarbejderen ikke nor-
malt ville gøre det. I de tilfælde, hvor medarbejderen registrerede en borger i registreringsdataba-
sen, skulle medarbejderen også registrere dette i vores registreringsskema. Vi var i denne fase 
opmærksomme på, at vores blotte tilstedeværelse i borgerserviceenheden, herunder det, at med-
arbejderne vidste, at vi var i færd med at måle deres registreringer, ville påvirke og evt. ændre 
medarbejdernes almindelige praksis. Af samme årsag nedtonede vi derfor det specifikke formål 
med registreringsøvelsen i vores kommunikation. 
Registreringsundersøgelsen foregik derefter den førstkommende mandag i centerets åbningstid 
fra kl. 10-17. Forud for mødet var samtlige medarbejdere blevet briefet om øvelsen på et persona-
lemøde, hvor registreringsskemaet var blevet fremvist og gennemgået, og hvor den enkelte med-
arbejder fik mulighed for at stille afklarende spørgsmål til øvelsens formål og indhold. 
 
4.3.3. Kvantitativ før- og eftermåling  
Vi udviklede dernæst et nyt registreringsskema til brug for vores kvantitative før- og eftermåling af 
procesforbedringstiltaget. Denne gang uden interesse for det elektroniske registreringssystem, 
men udelukkende med fokus på, hvor mange borgere den enkelte medarbejder færdiggjorde selv, 
færdiggjorde med hjælp fra kollega eller overdrog til anden kollega.  
 
 
 
Billede 1: Udsnit af registreringsskema til brug for den kvantitative undersøgelse af borgerbetje-
ningen. 
Side 24 af 68 
 
Før- og eftermålingen havde hver en dags varighed og var obligatorisk for samtlige af de medar-
bejdere, der var på arbejde de pågældende dage.  Medarbejderne blev introduceret til undersø-
gelsen med stor vægt på anonymitet. De blev derfor bedt om at opfinde et hemmeligt tegn, som 
de skulle anføre øverst på registreringsskemaet og huske at genanvende ved eftermålingen, så de 
kunne sammenligne deres registreringer fra førmålingen med registreringerne fra eftermålingen. 
 
4.3.4. Fokusgruppeinterview  
Med udgangspunkt i et medarbejderdrevet fokus gennemførte vi et fokusgruppeinterview med 
nøglepersoner i Borgerservice Sundby. Formålet med interviewet var at afklare målene for vores 
procesforbedringstiltag og dernæst at opstille specifikke handlemuligheder, som kunne imøde-
komme disse mål. Vi ønskede derfor at skabe konsensus i fokusgruppen om, hvilken problemstil-
ling vores procesforbedring skulle fokusere på og hvordan vi skulle løse den. Vi valgte at tilveje-
bringe denne viden gennem fokusgruppeinterview af tre årsager: 
 Vi ønskede ikke at gennemføre en række enkeltinterviews, hvor vi kunne stå tilbage med 
meget divergerende opfattelser af problemstillingernes art og løsningsforslag 
 Vi ønskede ikke at vi selv skulle udvikle procesforbedringsforslag som den samlede medar-
bejdergruppe derefter skulle forholde sig til i en spørgeskemaundersøgelse eller lignende 
 Vi ønskede at skabe et rum, hvor udvalgte medarbejdere (jf. afsnit 4.3.8.) gennem kollektiv 
erfaringsdannelse kunne etablere en fælles forståelse af problemstillingen og samskabe 
løsningsmuligheder herfor.  
Frem for at gennemføre et traditionelt fokusgruppeinterview besluttede vi os for at anvende Gro-
ve’s Graphic Gameplan (Sibbet 2011) som visuelt faciliteringsværktøj. Dermed fik interviewet mere 
karakter af at være en workshop end en interviewsituation. Grove’s Graphic Gameplan er et visu-
elt faciliteringsværktøj, som er effektivt i forhold til hurtigt at tilvejebringe svar på en række grund-
læggende spørgsmål, herunder at sikre en fælles basisforståelse for opgaven og bidrage til, at der 
skabes konsensus om opgavens sigte hos et team. Gameplanen afdækker, hvilke mål, ressourcer, 
opgaver, udfordringer og teamaftaler, der skal være på plads, for at få succes (Sibbet 2011: 117-
130). Gameplanen falder dermed rigtig godt i tråd med en tilvalgsstrategi med et medarbejderind-
dragende fokus, som vi ønskede for vores proces. Desuden er Gameplanen et ideelt visuelt værk-
tøj til at facilitere en workshop, hvor det er vigtigt at skabe engagement, at idégenerere, at fast-
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holde fokus på opgaven, at etablere konsensus gennem kollektiv erfaringsdannelse og efterføl-
gende at videndele med kolleger udenfor workshoppen. En gameplan-workshop er derfor et 
stærkt alternativ til et mere traditionelt fokusgruppeinterview med samme agenda, hvor det kan 
være sværere at sikre fælleshed om beslutningerne, og hvor beslutningerne ikke dokumenteres 
løbende for alle i rummet, men først fremkommer efter transskriptionen. 
Et væsentligt element i arbejdet med Gameplanen er, at der afsættes fornødent tid til at skabe 
konsensus om målene for opgaven; kun ved at være klar over målene, kan man definere, hvad der 
skal til for at indfri dem, jf. Sibbet (2011). I vores case var det overordnede mål (visionen) for vores 
opgave imidlertid givet på forhånd. Det eksplicitte formål med vores tilstedeværelse i organisatio-
nen var at skabe en procesforbedring, som ville ændre den hidtidige praksis. Det var derfor nød-
vendigt at anvende gameplanen på en lidt alternativ måde (jf. afsnit 5.3.2). 
 
4.3.5. Opfølgningsinterview med udviklingsgruppe 
I forbindelse med vores ’pilot-check’ gennemførte vi et kort fokusgruppeinterview med de medar-
bejdere, der havde afprøvet procesforbedringsstiltaget i en pilotversion. Formålet med interviewet 
var at bringe gruppens forskellige overvejelser og erfaringer med procesforbedringstiltaget til 
bords i plenum, så de i fællesskab kunne træffe beslutning om, hvorvidt og hvordan der evt. skulle 
justeres på procesforbedringstiltaget inden det skulle udbredes til hele centeret.  
Interviewet fandt sted i centerets fælles mødelokale, blev båndet og havde en varighed på 45 mi-
nutter (Bilag 9). Interviewet havde form af et opsamlingsmøde med en relativt uformel dagorden, 
hvor vi kunne have en åben drøftelse af medarbejdernes oplevelse af, hvordan procesforbedrings-
tiltaget havde virket i praksis. Vi ønskede på den måde mere autentiske data, som ikke var styret 
af os, og forholdte os åbne for medarbejdernes evt. nye vinkler og forslag til forbedringsmulighe-
der på vores procesforbedringstiltag på baggrund af deres nyerhvervede erfaringsdannelse med 
den nye arbejdsgang (jf. afsnit 5.3.2.-5.3.3.).  På den måde lykkedes det os på en ret hurtig måde 
at indsamle oplysninger fra flere personer på et ret detaljeret niveau, idet gruppeinteraktionen 
stimulerede ægte og nuancerede udsagn og samtidig forhindrede ekstreme eller usande oplysnin-
ger.  
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4.3.6. Strukturerede interviews med syv medarbejdere 
I forbindelse med den planlagte kvantitative slutmåling (se afsnit 5.5.2.) gennemførte vi en struk-
tureret interviewundersøgelse med syv medarbejdere. Formålet med interviewene var at tilveje-
bringe en mere uddybende opfølgning på det gennemførte procesforbedringstiltag i centeret end 
vores kvantitative før- og eftermåling kunne tilvejebringe. Vi ønskede i denne forbindelse ikke ind-
blik i den enkelte interviewpersons livsverden eller at åbne op for meget lange og nuancerede be-
skrivelser, hvorved vi kunne starte en ny undersøgelse. I stedet lagde vi vægt på at foretage en 
mere stringent afdækning af, hvordan medarbejderen havde oplevet procesforbedringstiltaget 
uden at reducere spørgsmålene til lukkede spørgsmål med faste svarkategorier, som man typisk 
ville gøre i en surveyundersøgelse.  
 
De udarbejdede interviewspørgsmål lød derfor således: 
 Hvordan var det at udføre øvelsen i mandags? 
 Hvordan var din oplevelse af at spørge borgeren, om der var andet du kunne hjælpe 
med?  Hjalp det at spørge? 
 Brugte du Vidensbasen, borger.dk, kk.dk og selvbetjening.nu? (hvorfor, hvorfor ik-
ke)?  
 Er det din oplevelse, at du fik færdiggjort flere borgere end du plejer uden at ind-
drage en kollega (hvorfor, hvorfor ikke)? 
 Er der noget på baggrund af øvelsen, som gjorde dig opmærksom på mangler i for-
hold til en kompetenceudvikling? 
Interviewene blev udført tre dage efter centerinterventionen af det gruppemedlem, der arbejder i 
borgerserviceenheden. Interviewene havde en varighed på ca. 20 minutter og medarbejdernes 
svar blev tastet direkte ind i en skabelon under interviewene (jf. nedenstående billede, som viser 
et udsnit af dokumentet, der kan findes i fuld version i Bilag 10).  
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Billede 2: Udsnit af interviewskema 
 
4.3.7. Feltstudie med deltagende observation 
I forbindelse med gennemførelserne af vores procesforbedringstiltag i centeret gennemførte vi 
feltstudier med deltagende observation. Formålet med disse observerende feltstudier var at stu-
dere de processer, der fandt sted i centeret i løbet dagen, hvor vores procesforbedringstiltag blev 
afprøvet, for ved selvsyn at få mere viden om, hvad der rent faktisk foregik i situationen. En af for-
delene ved observationsmetoder er, at ”Rutinemæssig adfærd, som vanskeligt indfanges ved 
spørgemetoder, kan afdækkes ved observation, og tabubelagt adfærd kan afsløres. Forskeren kan 
som observatør komme bag ved interviewpersonens selektive perception, men er selvfølgelig un-
derlagt egen ubevidst udvælgelse” (Launsø & Rieper 1997:102, linje 20-24). Vi besluttede derfor, 
at gennemføre disse studier som direkte, strukturerede og skjulte feltobservationer (Ander-
sen:195-196), hvor kun det gruppemedlem, der er ansat i borgerserviceenheden, var til stede 
sammen med de øvrige medarbejdere. Medarbejdergruppen var med andre ord klar over, at de 
var genstand for en undersøgelse (åben), men ikke at deres adfærd blev observeret (skjult) af en 
kollega (direkte), som på forhånd havde besluttet, hvilke aktiviteter hun særligt ville holde øje med 
(struktureret), omend strukturen dog ikke var så høj, at aktiviteterne skulle måles kvantitativt og 
kategoriseres, men snarere iagttages kvalitativt, så vi kunne forholde os åbne over for nye, uven-
tede aspekter i undersøgelsen, som kunne belyse nye problemstillinger i vores undersøgelse 
(Launsø & Rieper 1997:102).     
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Forud for feltstudierne udarbejdede vi derfor en liste over en række aktiviteter og processer, som 
vi særlig gerne ville have indblik i. Disse aktiviteter var:  
 Er det særligt enkelte medarbejdere, der har behov for hjælp fra kollegaer til at 
færdiggøre de enkelte borgerhenvendelser? 
 Er det særlige fagområder, der kræver evt. støtte fra kollega? 
 Husker alle involverede at spørge, om der var andet de kunne hjælpe med? 
 Spørger medarbejderne borgerne hver gang? 
 Hvordan reagerer borgerne? 
 Opstår der uforudsete udfordringer? 
 Er der aspekter, der fungerer særlig godt ved interventionen? 
 Er der aspekter, der bør justeres? 
Observationens fokus omhandlede dermed de aspekter af processen, som gruppen efterfølgende 
ønskede at opfølge i forhold til identificering af eventuelle forbedrings-/justeringsmuligheder samt 
anbefalinger til ledelsen. Observationer blev løbende noteret på et ’observationsark’ til formålet 
(Bilag 11). Observationsstudiets varighed fulgte interventionens længde, dvs. en arbejdsdag fra kl. 
10-17. 
 
4.3.8. Tværgående metodiske overvejelser for metodevalgene 
Informantudvælgelse 
Vores udvælgelsesstrategi for informantudvælgelsen har helt overordnet set været inspireret af 
’Rollemodellen’ (Pries-Heje 2003), hvoraf der udledes fire elementære nøgleroller: forandrings-
ejer, forandringsleder, forandringsagent/igangsætter og målgruppe, som tilsammen skaber fun-
damentet for vellykkede forandringsprojekter. I denne model opstilles rollerne med udgangspunkt 
i en typisk hierarkisk organisationsopbygning, hvor projektets ejer er placeret i toppen, som den 
der begrunder forandringsbehovet, allokerer ressourcerne og efterspørger resultaterne, mens de 
tre øvrige roller opstilles horisontalt, hvor fremdrift og flow visualiseres i form af en pil, der peger 
fra forandringsleder til forandringsagent/igangsætter til målgruppe.  
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Modellen fungerer på den måde præskriptivt som en metode til planlægning, strukturering og 
sikring af de optimale rammer for fremdrift og implementering af en forandring. I dette procesfor-
bedringsprojekt har vi i samarbejde med centerchefen anvendt modellen til dels at udpege den 
daglige leder som forandringsejer, at placere os selv som forandringsledere, at udvælge tre centra-
le nøglepersoner til forandringsagenter og de øvrige medarbejdere som målgruppen, dels at sætte 
fokus på forandringsejerens rolle og bidrag undervejs i procesforbedringsforløbet. 
 
Derudover har vores udvælgelsesstrategi primært været informationsorienteret (Flyvberg 1991) i 
de tilfælde, hvor vi ikke har inddraget samtlige medarbejdere i centeret (totalpopulationen). De 
tre udvalgte medarbejdere til vores fokusgruppeinterviews, som dernæst skulle være igangsætte-
re og ambassadører for hele procesforbedringen i forhold til de øvrige medarbejdere i centeret 
(målgruppen), er derfor udvalgt således, at hver person repræsenterede en funktion i borgercen-
teret  
 1 person fra ’Medbetjening’ 
 1 person fra ’Straksafklaring’ 
 1 person fra ’Pas & Kørekort’ 
 1 gruppemedlem i mellemlederstilling  
Derudover søgte vi målgruppen bredt repræsenteret ved at sammensætte gruppen af såvel unge 
som ældre medarbejdere i centret med divergerende oplevelse af, hvad indførelsen af nye ar-
bejdsgange vil betyde. På den vis repræsenterer gruppen forskellige aspekter af medarbejdere i 
forhold til en række forskellige parametre, hvorved vi forsøgte at få et mere generaliserbart erfa-
ringsmateriale ud af fokusgruppeinterviewet, idet både den såkaldte kritiske case, den gennem-
snitlige case og best practise-casen er omfattet i materialet.  
Samme strategi er valgt i forhold til de strukturerede interviews med medarbejderne, om end der 
ikke er elever repræsenteret blandt interviewpersonerne i denne gruppe. 
 
Vores egne roller 
I forhold til vores egne roller indgik vi helt overordnet i feltet på to forskellige måder.  
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De to gruppemedlemmer, der ikke arbejder i borgerserviceenheden påtog sig generelt rollen som 
facilitator, dvs. som indholdsneutrale, udefrakommende proceseksperter uden specifik viden om 
feltet eller beslutningskraft, men med ekspertise i at understøtte problemløsning og beslutnings-
tagen ved bl.a. at anvende redskaber, der bidrager til at danne en effektiv gruppe (Schwartz 2002: 
40ff), som fx vores Gameplan, fordi “The facilitator’s purpose is to help a group increase its effecti-
veness by diagnosing and intervening largely on group process and structure” (Schwartz 2002:41, 
linje 12-13). Det gjaldt både i forbindelse med enkeltinterviewet, fokusgruppeworkshoppen og det 
mere opsamlende fokusgruppeinterview.  
Omvendt indgik det gruppemedlem, der arbejder i borgerserviceenheden, i flere forskellige roller, 
men dog primært i rollen som facilitative trainer, som er karakteriseret ved at være et gruppemed-
lem, som både er proces- og indholdsekspert og har indflydelse på beslutningerne i gruppen. Ifølge 
Schwarts bør en facilitative trainer “…work with the participants to design the training so that it 
meets their interests. During the training, the facilitative trainer regularly inquires whether the 
training is meeting the participants’ needs and is flexible enough to modify the design if not” 
(Schwartz 2002:44, linje 1-4). Denne beskrivelse falder i tråd med den rolle, som dette gruppe-
medlem indtog i store dele af processen, herunder fx ved deltagelsen i fokusgruppeworkshoppen, 
ved gennemførelsen af de strukturerede interviews og på de personalemøder, der blev afholdt i 
borgercenteret i løbet af procesforbedringsperioden. Derimod indtog dette gruppemedlem snare-
re en observerende rolle i det indledende interview, så de to, der ikke er ansat i borgercenteret fik 
plads til at stille ’skæve’ spørgsmål til organisationen og forfølge de ’blinde pletter’ for ansatte i 
borgerserviceenheden. Derudover indtog dette gruppemedlem en mere skjult rolle i forbindelse 
med feltstudierne. 
 
Etik 
”Etiske designspørgsmål drejer sig om, at man indhenter interviewpersonernes informerede sam-
tykke til at deltage i undersøgelsen, sikrer fortroligheden og overvejer undersøgelsens mulige kon-
sekvenser for interviewpersonerne” (Kvale 1997:117 linje 7-10). 
I designet af vores undersøgelse har vi lagt vægt på at sikre informanternes anonymitet og vores 
fortrolige behandling af datamaterialet, således at der ikke kan refereres tilbage til den enkelte 
Side 31 af 68 
 
medarbejder. Det har været os magtpåliggende, idet vi har at gøre med en problemstilling, der 
udspiller sig i en kontekst, hvor effektivisering – og dermed flytninger og afskedigelser – er en rea-
litet. Dertil kommer, at problemstillingen fokuserer på, at den enkelte medarbejder har/opbygger 
kompetencer til at kunne honorere alle borgerhenvendelser selv. Vi er således klar over risikoen 
for, at vores procesforbedring ville kunne udstille den enkeltes manglende kompetencer og der-
med skabe nervøsitet i forhold til effektiviseringsdagsordenen, hvilket vi har ønsket at minimere. I 
både målinger og interviews skulle informanterne ikke angive navn, og i bilagene henvises til in-
formanterne med bogstaver. I samme ånd har informanterne haft mulighed for at skrive deres 
eget hemmelige tegn på registreringsskemaerne, for på den måde at spore en personlig forbedring 
uden dermed at afsløre deres identitet for os eller andre. Mht. anonymitet og fortrolighed er vi 
dog klar over, at der i kraft af, at Borgerservice Sundby er et lille sted, hvor alle kender hinandens 
arbejde og personlighed, kan være områder, hvor anonymitet ikke er (helt) sikret. Dette handler 
særligt om interviewet med den daglige leder, som kun refererer til én mulig informant, men også 
om de strukturerede medarbejderinterviews, hvor kun syv informanter deltager, og det følgeligt 
kan være muligt at spore medarbejderen via deres udtalelser. Med hensyn til vores gruppemed-
lem med insiderviden har vi fokuseret på, at procesforbedringen ikke skulle underminere kollega-
ernes tillid til hende fremadrettet. Dette er endnu et argument for vigtigheden af sikring af ano-
nymitet og fortrolig behandling af datamaterialet med henblik på at skabe et trygt undersøgelses-
rum, hvor informanterne ikke føler sig presset. 
  
Kommunikation 
I forløbets design og gennemførelse har vi haft overvejelser angående, hvordan vi skulle under-
støtte procesforbedringen via kommunikation.  For det første lagde vi vægt på, at alle medarbej-
dere blev opmærksomme på og informeret om, hvem vi var, og hvorfor vi var i centret. Til dette 
brugte vi de ugentlige personalemøder, hvor alle var til stede. Her informerede vi om nedsættel-
sen af fokusgruppen, om pilotinterventionen og senere om interventionen i hele centret. Dette 
greb skulle sikre, at der ikke opstod rygter, mistillid eller modstand omkring os og vores intentio-
ner, som kunne være hæmmende for vores arbejde og i sidste ende for procesforbedringen. 
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For det andet lagde vi vægt på at involvere medarbejderne som ressourcepersoner med henblik på 
at befordre den senere procesforbedring i hele centret (Kousholt 2014). Her valgte vi at nedsætte 
en fokusgruppe, der først skulle være med til at udvikle procesforbedringstiltaget, dernæst også 
skulle afprøve procesforbedringen og senere fungere som ambassadører/forandringsagenter for 
procesforbedringen, når den skulle udrulles i hele centret (Pries-Heje 2003). I praksis kaldte vi ikke 
gruppen for fokusgruppen, men i stedet for udviklingsgruppen, for dels at trække fokus væk fra 
den skolemæssige sammenhæng og mere ind i praksis, dels at engagere og understrege gruppen 
som en vigtig driver for udviklingen af procesforbedringsinterventionen og dens virke som ambas-
sadører i centret. Således inddrog vi også denne udviklingsgruppe, når vi fortalte om procesfor-
bedringen til resten af centret til personalemøderne.  
Med henblik på at understøtte procesforbedringen arbejdede vi med at etablere og formidle nød-
vendigheden ved vores projekt. Vi havde dels valgt en procesforbedring, der er i tråd med centrets 
snarlige effektivisering via samlokalisering og bredere opgaveportefølje, dels sikret os ledelsens 
opbakning og sørget for, at det var ledelsen, der kommunikerede projektet ud til det første perso-
nalemøde. Med den daglige leder i rollen som forandringsejer, blev det således ham, der skulle 'op 
på ølkassen' og begrunde forandringsbehovet og efterspørge resultaterne (Pries-Heje 2003). Som 
gennemgående princip lagde vi i kommunikationen vægt på at formidle medarbejdernes udbytte 
ved procesforbedringen. Vi lagde vægt på de positive aspekter og muligheder for læring der lå i 
vores procesforbedring. 
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5. Analyse 
I dette afsnit præsenteres procesforløbet for procesforbedringen i kronologisk rækkefølge. Afsnit-
tet er struktureret omkring PDCA-modellen som rammeværktøj for procesforløbet, og hvert un-
derafsnit indeholder en kort beskrivelse af, hvilke aktiviteter, der er gennemført i den pågældende 
fase, hvorefter vi vil beskrive, hvad vi fik ud af at gøre det. Derudover er afsnittene struktureret 
omkring vores undersøgelsesspørgsmål, som dermed løbende vil blive besvaret gennem fremlæg-
gelsen.  
Nedenstående figur illustrerer, hvordan vi benytter PDCA-modellen som en iterativ model, herun-
der at vi gennemløber modellen to gange i løbet af processen. Under hver fase er det anført, hvil-
ket underafsnit, der indeholder beskrivelser af den pågældende fase. 
 
Afdækkende fase Plan Pilotintervention Do Check Act 
Afsnit 5.1. Afsnit 5.2. Afsnit 5.3. Afsnit 5.3.1.-5.3.5 Afsnit 5.4. Afsnit 5.5. Afsnit 5.6. 
 
Figur 5: PDCA-model i vores opgave 
 
De enkelte aktiviteter, aktiviteternes formål, faserne, hvori de er gennemført og de indsigter, vi 
har opnået ved gennemførelsen af dem, fremgår af Bilag 11. 
 
5.1. Den afdækkende fase (CHECK) 
Hvad er de nuværende udfordringer i Borgerservice Sundby? 
 
I den indledende fase ønskede vi at afdække, hvad der var på spil i organisationen og hvorfor, for 
at identificere et relevant procesforbedringstiltag, som vi dernæst kunne afprøve og måle effekten 
af. Vi gennemførte derfor først vores desk research, dernæst et eksplorerende kvalitativt interview 
med den daglige leder af Sundby Borgerservice og endelig en kvantitativ måling af den eksisteren-
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de registreringspraksis, som dernæst blev sammenholdt med centerets registreringssystemer. Læ-
ringspunkterne fra vores desk research fremgår af afsnit 2.2-2.4. I de følgende afsnit vil vi derfor 
først præsentere læringspunkterne fra vores interview med den daglige leder i borgerservicecen-
teret, dernæst resultatet af vores registreringsøvelse, hvorefter vi opsummerer på det samlede 
udbytte af vores indledende CHECK-fase i det efterfølgende ACT-afsnit. 
 
5.1.1. Interview med den daglige leder 
Interviewet med den daglige leder af borgercenteret havde til formål at afdække, hvad de nuvæ-
rende udfordringer var i forhold til at anvende centerets registreringssystemer set fra et ledelses-
mæssigt perspektiv, herunder at finde frem til ’the right problem’ (jf. afsnit 4.3.1).  
 
Af interviewet med den daglige leder kunne vi udlede flere problematikker:  
 Medarbejderne mangler koordineringsmuligheder for at undgå dobbeltregistrering3 
 Medarbejderne kan ikke nå at registrere efter endt ekspedition og mangler en effektiv må-
de at opsamle sidst på dagen4  
 Medarbejderne er påvirket af effektiviseringspres og superoptimerer muligvis5 
 Medarbejderne er i tvivl om, hvordan de registrerer korrekt6 
 Medarbejderne er uenige i retningslinjerne omkring registreringssystemet7 
 Ledelsens hensigter med registreringssystemet er strategiske og tallene forsøges påvirket8  
 Registreringssystemet tager ikke højde for arbejdsgangene rundt om borgerne i praksis9 
 
Som ovenstående problematikker indikerer, fremstod udfordringerne omkring brugen af registre-
ringssystemet ikke entydige. Derimod optegnede interviewet et komplekst billede af en række 
faktorer, som enten havde direkte eller indirekte indflydelse på medarbejdernes registreringer.  
                                                          
3
 (Bilag 7: 14:06-14:40, 15:26-15:45, 16:38-16:44, 41:35-42:06)  
4
 (Bilag 7: 11:48-12:11, 38:27-39:01, 42:26-42:41, 55:08-55:20, 01:01:08-01:01:52)  
5
 (Bilag 7: 06:06-06:49, 09:28-09:42,11:19-11:46, 49:11-49:29, 56:44-57:15, 01:04:10-01:04:55) 
6
 (Bilag 7:41:11-41:19, 42:47-43:10, 57:22-57:51, 01:06:00-01:06:22) 
7
 (Bilag 7: 04:55-05:55, 07:47-08:53, 16:54-17:15, 32:35-35:09, 50:51-50:58, 58:01-58:55)   
8
 (Bilag 7: 04:30-04:54, 05;46-06:03, 06:55-07:36, 11:04-11:15,18:09-18:58, 20:46-21:11, 26:55-27:09, 35:36-35:41, 
47:17-47:48, 01:04:56-01:05:24)   
9
 (Bilag 7: 10:05-10:16, 12:54-14:04, 17:38-17:43, 43:51-43:59, 45:34-45:46) 
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Blandt de væsentligste udfordringer var ressourcespørgsmålet, herunder at Borgerservice Sundby 
fortsat modtager mange borgerhenvendelser på trods af indførelsen af obligatorisk digital selvbe-
tjening. Den daglige leder udtalte i den forbindelse: ”Det har vist sig, at der kommer flere procent 
ind i centret, end vi havde dengang man ikke digitaliserede, og hvorfor det? Fordi folk har nogle 
udfordringer med det…” (Bilag 7:21:43-21:51). Denne situation bekymrede den daglige leder, som 
ser ind i, at enheden reduceres fra 18 til 7 medarbejdere, når borgerserviceenheden pr. 1. marts 
2016 rykker fra den nuværende adresse over i et kulturhus med en ny ledelse, der ikke har erfa-
ring med borgerserviceopgaven. Den daglige leder udtaler bl.a.: ”De [ledelsen] sidder og siger: 
’Hvis de tal er rigtige […], så står de med håret i postkassen. Og den chef har vi også i [den nye 
borgerservice pr. 1.3.16.]. Han er ved at gå i koma, fordi der kommer lige så mange mennesker 
efter, som der gør i forvejen. Bygningen er ikke gearet til det. […] Jamen, vi kan jo ikke begynde at 
sige til folk: ’Du kan ikke komme ind’ […] Fordi man flytter 10 meter hen, kommer der ikke færre 
borgere af den grund. Der kommer flere (Bilag 7: 01:24:20-01.24.54). Den daglige leder optegner 
på denne måde et billede af en enhed, der ikke bare står overfor at blive stærkt reduceret antals-
mæssigt, men også risikerer at skulle betjene flere borgere end hidtil. Derudover optegner den 
daglige leder et billede af en enhed, hvor medarbejderne i høj grad udnytter hinandens viden og 
ressourcer i betjeningen af de enkelte borgere. Han udtaler fx: ”En borger kan godt få løst en op-
gave, der består af tre, fire eller fem delopgaver, af tre-fire forskellige mennesker” (Bilag 7: 14:11-
14:16). Denne problemstilling kan betragtes som et eksempel på, at koordineringen i forhold til 
korrekt registrering i centerets systemer, der er bygget op om ’Ét CPR-nr., én registrering’ kan væ-
re svær, og giver anledning til bekymring i forhold til, om medarbejderne lige om lidt kan dække 
det fulde spektre af opgaver, når der ikke længere er mulighed for at hente hjælp fra en kollega.  
 
Interviewet med daglig leder ansporede dermed et nyt fokus for vores procesforbedringstiltag, 
som omhandlede, hvordan medarbejderne i højere grad kunne blive i stand til arbejde ud fra en 
virkelighed, hvor man reelt er færre medarbejdere om den enkelte borger – ’Én borger, én medar-
bejder’, og hvor en afledt effekt heraf i sig selv vil kunne resultere i ’Ét CPR-nr., én registrering’, 
som dog dermed heller ikke længere var det rette ’procesforbedringsfokus’. På den baggrund be-
sluttede vi os for at gennemføre en måling af registreringspraksissen i centeret, som bl.a. skulle 
afdække, om fx superoptimering var et problem. 
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5.1.2. Måling af registreringspraksissen 
Vi gennemførte dernæst en måling af den nuværende registreringspraksis for borgerhenvendel-
serne i centeret (jf. afsnit 4.3.2.). 
Samtlige 12 medarbejdere, der var på arbejde på dagen for vores registreringsøvelse, deltog i regi-
streringsøvelsen, som forløb over en hel arbejdsdag i centerets åbningstid. Da dagen var omme 
havde vi 251 udfyldte skemaer, som vi dernæst kunne sammenholde med de registreringer, der 
var indtastet i centerets system. Derudover kunne vi sammenholde antallet af skemaer med data 
fra dørtælleren, hvoraf det fremgik, at der havde været 490 borgere i centeret samme dag.  
Kun omkring halvdelen af de fremmødte borgere blev dermed registreret den pågældende dag, og 
der var særlig få registreringer i den sidste time, hvor der er ekstra mange borgere i centeret.  
Sammenstillingen af data fra borgercenterets it-system med vores registreringsskemaer viste der-
næst, at 19 borgere går igen i skemaerne, heraf blev 13 borgere (ca. 5 % af borgerhenvendelserne) 
registreret i det elektroniske registreringssystem af mere end én medarbejder. En antagelse, som 
ledelsen på forhånd havde udtalt, og som indledningsvist førte os i retning af en formuleret pro-
cesforbedring, der lå op ad ledelsens ønske om ”Et CPR-nummer, en registrering”.  Undersøgelsen 
kunne dog ikke bidrage til en samlet forklaring på, hvorfor flere medarbejdere registrerede den 
samme borger.  
 
Vi havde dermed i CHECK-fasen identificeret en række udfordringer i Borgerservice Sundby, som vi 
kunne gå videre med i ACT-fasen. 
 
5.2. Den indledende ACT-fase 
På baggrund af vores indledende måling af registreringspraksissen i centeret stod det klart, at vi 
havde at gøre med et registreringssystem, som i sig selv ikke befordrede ’Ét CPR-nr., én registre-
ring’, dels fordi systemet ikke er opbygget omkring CPR-numre, dels fordi medarbejderne ikke kan 
registrere alle udførte opgaver under én registrering. Den enkelte medarbejder kan derfor ikke se i 
systemet, om en kollega har registreret oplysninger for en given borger i systemet eller knytte nye 
registreringer til en tidligere registrering, såfremt borgeren henvender sig igen. Dertil kommer, at 
registreringssystemet har inddelt henvendelsesårsagerne på faneblade, der gensidigt udelukker 
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hinanden, selvom henvendelserne ikke er gensidigt udelukkende i praksis. Det betyder med andre 
ord, at hvis en medarbejder hjælper en borger med to forskellige henvendelser (fx både udstedel-
se af nyt pas og opskrivning til vuggestue/skattespørgsmål el.lign.), så skal medarbejderen kun 
registrere borgerhenvendelsen under det ene faneblad (fx pas), men notere den samlede tid, som 
medarbejderen har brugt på den samlede henvendelse (altså fx pasudstedelse og skattespørgs-
mål).  
   
Af vores analyse kunne vi samtidig se, at tidspres havde negativ indvirkning på, om medarbejderne 
huskede at registrere i systemet. Kun ca. halvdelen af de fremmødte blev registreret den pågæl-
dende dag, og der var særlig få registreringer i den sidste time, hvor der er ekstra mange borgere i 
centeret. Kunne tid også have en indflydelse på, hvorvidt borgerne blev hjulpet af mere end én 
medarbejder, og var medarbejderne selv bevidste om, at borgerne blev hjulpet af flere?  
 
Ved hjælp af den indledende kvantitative undersøgelse blev vi dermed i stand til at kvalificere de 
antagede problematikker fra det kvalitative interview på følgende måde:  
 
 Problem med koordinering = fortsat en mulig faktor, men kan ikke påvises  
 Problem med tid til registrering = en reel faktor, fordi dørtælleren viste et væsentlig større 
antal borgere i centret end antallet af registrerede borgere i det elektroniske system – ikke 
mindst i den sene åbningstid 
 Problem med superoptimering = ikke en faktor (se ovenstående vedr. dørtæller)  
 Problem med viden om korrekt registrering = burde ikke være faktor, fordi registrerings-
praksis blev repeteret igen samme morgen og der var mulighed for at stille uddybende 
spørgsmål 
 Problem med enighed omkring retningslinjerne = fortsat en mulig faktor, kunne ikke påvi-
ses 
 Problem med strategisk ledelsespres = fortsat mulig faktor, kunne ikke påvises 
 Problem med at systemet ikke tager højde for arbejdsgangene = reel faktor 
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Som et resultat af interviewet med den daglige leder og den kvantitative registreringsundersøgelse 
begyndte vi at interessere os for procesforbedringsproblemet: ’Én borger, én medarbejder’. Dette 
fokus udsprang af, at flere af de ovenfor opstillede problemscenarier pegede i retning af et foræl-
det registreringssystem, hvilket var et vilkår som projektgruppen ikke kunne nå at ændre ved. På 
baggrund af vores indledende CHECK-fase havde vi dermed tilvejebragt viden, der kunne aktiveres 
i ACT-fasen til at identificere, hvad grundlaget og formålet var for at fremme ’Én borger, én med-
arbejder’-tanken og hvad de nuværende udfordringer bestod i i forhold til at fremme ’Én borger, 
én medarbejder’-praksissen.  
 
5.3. Udvikling af procesforbedringsintervention (PLAN) 
Hvordan kan man udforme et procesforbedringstiltag til ’en borger, en medarbejder’? 
Hvordan kan der skabes opbakning til ’en borger, en medarbejder’ hos medarbejderne? 
 
På baggrund af de indledende afdækkende undersøgelser var det dernæst muligt at tage hul på 
vores PLAN-fase, herunder at identificere forbedringspotentialet, vælge forbedringstiltag, afprøve 
tiltaget i en pilotversion, planlægge implementeringen og opstille mål og målepunkter for forbed-
ringstiltaget. 
 
Vi fastlagde derfor vores problemfelt omkring ’Én borger, én medarbejder’, optegnede vores un-
dersøgelsesdesign, udarbejdede en fælles kalender og milepælsplan for projektforløbet (Bilag 12). 
Vi var i denne fase opmærksomme på, at vi sammensatte et ret komplekst undersøgelsesdesign 
med en meget stram tidsramme, og at det derfor var særdeles væsentligt at benytte alle de ’faste’ 
møder i centeret til at orientere om projektet og at booke de respektive medarbejdere til vores 
fokusgruppesessioner mv., så tidligt som muligt. Derudover inddrog vi i denne fase centerets le-
delse i at udvælge de personer i centeret, som vi ville inddrage i at designe procesforbedringsiniti-
ativet og hvordan hhv. procesforbedringen og undersøgelsen skulle foregå i praksis. 
 
I de følgende afsnit vil vi præsentere, hvordan vi gennemførte de forskellige led i vores procesfor-
bedring, herunder hvad vi lærte af de forskellige processer. 
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5.3.1. Før-måling 
Inden vi påbegyndte udviklingen af et procesforbedringstiltag i centeret gennemførte vi en måling 
af den nuværende situation (jf. afsnit 4.3.3.).  Formålet med undersøgelsen var at etablere en 
baseline på centerniveau, og ikke det individuelle medarbejderniveau. Målingen skulle vise det 
antal/andel af borgerhenvendelser, der færdiggøres af den enkelte medarbejder alene vs. borger-
henvendelser, der færdiggøres med inddragelse af en kollega. Da vi samtidig havde identificeret, 
at inddragelsen af en kollega kunne indeholde to elementer, nemlig dels at en borger kunne over-
drages helt til anden kollega, dels at en borger kunne færdiggøres med hjælp fra kollega, valgte vi 
at foretage en måling, der gav mulighed for at sondre mellem de to.  
 
For at etablere et sammenligningsgrundlag for resultaterne af vores procesforbedring, skulle vores 
baseline bidrage med oplysning til brug for følgende opstillede succeskriterier:  
 
 Procesforbedringen skal fremme antallet af borgerbetjeninger udført uden hjælp fra kolle-
ga med 7 %  
 Procesforbedringen skal nedbringe antallet af borgerbetjeninger, hvor to eller flere medar-
bejdere inddrages i borgerbetjeningen med 5 %  
 Procesforbedringen har ikke opsat mål eller succeskriterier for de borgerbetjeninger, hvor 
borgerne overdrages helt til anden kollega 
 
På grund af et stort tidspres i centeret og pågående fyringsrunder i enheden, besluttede vi os for 
at måle baseline uden vores deltagelse i centeret. Nedenfor præsenterer vi de kvantitative data, 
som vi kunne uddrage af de indleverede skemaer: 
 
 Der var 13 medarbejdere, der havde deltaget i undersøgelsen  
 Der var registreret 204 borgerbetjeninger i alt 
 Ud af det samlede antal borgerbetjeninger var de 172 borgere blevet færdiggjort uden 
hjælp fra kollega 
 Ud af de resterende 32 borgere, var de 23 blevet færdiggjort af medarbejderen selv, ved at 
inddrage en kollega, mens de sidste 9 borgere var blevet overdraget helt til en kollega  
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Førmålingen viste således, at borgeren i ca. 16 % af tilfældene var blevet færdiggjort ved inddra-
gelse af kollega (Bilag 13), herunder hovedsageligt ved at være to medarbejdere om borgeren. Kun 
i ca. 4 % af tilfældene blev borgeren overdraget helt til anden kollega. 
 
5.3.2. Fokusgruppeinterview med Gameplan (PILOTPLAN) 
For at nå frem til det konkrete procesforbedringstiltag vi skulle udvikle og igangsætte for at ændre 
praksis, gennemførte vi et fokusgruppeinterview med udvalgte medarbejdere i centeret. Medar-
bejderne blev forud for fokusgruppeinterviewet briefet mundtligt om, hvem vi var og hvorfor net-
op de var udvalgt til at deltage i fokusgruppeinterviewet. 
Vi valgte i den forbindelse at facilitere fokusgruppeinterviewet med udgangspunkt i en Gameplan, 
og interviewet fik på den vis mere form af en workshop. Frem for først at identificere målet og 
hvilke opgaver, der skal løses for at nå målet, for dernæst at identificere hvilke udfordringer, der 
vil være i forhold til at løse opgaverne og hvilke kritiske succesfaktorer (grundværdier, teamnor-
mer mv.), som skal være til stede for at nå målene, valgte vi at forklare det overordnede formål 
med workshoppen med udgangspunkt i en skitse af Gameplanen, hvorpå den nuværende situation 
(flere medarbejder pr. borgerhenvendelse) og den ønskede tilstand (en borger, en medarbejder) 
var fortrykt. Under denne introduktion forklarede vi, hvad vi skulle igennem under vores work-
shop, så den enkelte medarbejder i udviklingsgruppen (jf. afsnit 4.3.8.) var klar over workshoppens 
forløb og vores ønsker til output. 
Vi gennemførte dernæst en art ’baglæns tilstandsplanlægning’ for den fulde forandringsproces 
ved at sætte en række fortrykte fiktive tilstande op inde i den store pil på Gameplanen (jf. de lyse-
røde sedler på nedenstående billede af Gameplanen). Denne øvelse gennemførte vi for at illustre-
re, at det er en længere proces at gå fra den nuværende tilstand (AS IS-situationen) til den ønske-
de tilstand (TO BE-situationen). En proces, der ikke blot kræver en enkelt indsats for at nå i mål, 
men en række forskellige initiativer på forskellige tidspunkter i forløbet. Øvelsen tjente dermed til 
at illustrere, at der ikke var tale om, at vi på denne workshop skulle finde et ’quick fix’, som kunne 
løse samtlige udfordringer i forhold til at nå i mål, men derimod skulle forsøge at identificere det 
procesforbedringsinitiativ, som burde ligge først i rækken af initiativer for at nå målet – altså det 
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procesforbedringsinitiativ, som udviklingsgruppen dernæst skulle teste i borgerserviceenheden 
dagen derpå.   
 
Billede 3: Gameplan efter workshop 
For at nå frem til det konkrete initiativ var det imidlertid nødvendigt først at afdække, hvilke for-
udsætninger og/eller fremmende elementer, som udviklingsgruppen mente, der skal være på 
plads for at ændre praksis og hvilke udfordringer/barrierer, som udviklingsgruppen så for at nå i 
mål (risici). Vi faciliterede derfor en 5-minutters silent brainstorm, hvor hver medarbejder på pink 
og gule post-it-sedler skrev sine overvejelser ned, hvorefter medarbejderne efter tur præsentere-
de sine sedler og klistrede dem på Gameplanen ved hhv. ’hjulene’ og ’bjergene’. Dernæst gruppe-
rede vi i plenum de identificerede udfordringer og forudsætninger i ’enslydende kategorier’ og 
placerede dem i henhold til de oplistede faser, som var tidsmæssigt fordelt i den store pil.  
Med udgangspunkt i de ovenstående øvelser igangsatte vi dernæst øvelsen om at identificere, 
hvilket procesforbedringsinitiativ, der skulle afprøves dagen derpå. Dette faciliterede vi gennem 
en 5-minutters silent brainstorm, hvor medarbejderne på orange post-it-sedler skrev sine forslag 
til aktiviteterne ned, hvorefter medarbejderne efter tur præsenterede sine sedler og klistrede dem 
på Gameplanen i vilkårlig rækkefølge. Herefter fulgte en øvelse med at gruppere de indkommende 
forslag samt at placere dem tidsmæssigt og relationelt i forhold til hinanden.  
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Som det fremgår af ovenstående billede af Gameplanen, pegede udviklingsgruppen på ”viden”, 
som den vigtigste - både hæmmende og fremmende - faktor i forhold til at opnå det på forhånd 
definerede slutmål: ’En borger – én medarbejder’. Denne faktor blev derfor udgangspunkt for 
gruppens procesforbedringsinitiativ, som lød på, at man i højere grad skulle benytte ’Vidensba-
sen’, som er organisationens værktøj til medarbejderne, når de står i front og møder forespørgsler 
fra borgerne, der har behov for hjælp til at besvare eller udføre en opgave korrekt. Derudover var 
gruppen enige om, at der var endnu et trin, som kunne udnyttes, før man opsøgte viden ved kolle-
ga, nemlig benyttelse af kommunens egen hjemmeside og borger.dk. Gruppen besluttede desu-
den, at alle borgerekspeditioner skulle afrundes med et ’tjek’ af, om borgeren havde fået løst alle 
sine forespørgsler for at modvirke, at borgeren efterfølgende ville opsøge en ny medarbejder i den 
tro, at en pas/kørekortmedarbejder f.eks. ikke også ville kunne yde hjælp til SKAT. Tjekket skulle 
bestå i et simpelt spørgsmål: ”Er der andet jeg kan hjælpe dig med?”  
Workshoppen varede to timer og var struktureret omkring en drejebog med tidsintervaller og kla-
re formål, indhold, rollefordeling, opmærksomhedspunkter og materialebrug for de enkelte perio-
der (Bilag 14). Der var en rigtig god og engageret stemning på workshoppen. Medarbejderne ind-
gik konstruktivt i workshoppen og kom med mange gode idéer til at procesforbedre. Workshop-
pen blev afrundet med en opridsning af de aftalte procesforbedringsinitiativer, og det blev samti-
dig besluttet, at udviklingsgruppen skulle udføre pilotinterventionen den efterfølgende dag.  
 
5.3.3. Pilotintervention (PILOT-DO) 
Som led i udviklingsgruppens pilotintervention faciliterede vi 
den efterfølgende morgen en kort session, hvor hvert gruppe-
medlem skulle udarbejde et ’huske-kort’, hvorpå hver enkelt 
medarbejder selv noterede de aftalte initiativer. 
Fremgangsmåden havde til formål at sikre, at alle forstod op-
gaven samt at skabe fokus og energi om dagens pilotinterven-
tion for vores procesforbedring. Pilotinterventionen blev udført 
med deltagelse af alle tre udviklingsgruppemedlemmer. Der-
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udover deltog vores ’insider’ projektgruppemedlem i øvelsen og observerede desuden de øvrige 
deltagere i løbet af dagen.         Billede 4: Huskekort 
Nedenstående præsenteres et uddrag af observationerne (jf. Bilag 15) 
Til spørgsmålet: ”Er der andet jeg kan hjælpe med?” 
 Det startede godt. Alle huskede at spørge borgerne, om der var andet de kunne 
hjælpe med. Herefter blev det flere gange observeret, at særligt en af deltagerne 
undlod at spørge. 
 Borgernes reaktioner er positive. De virker glade, selvom der ikke observeredes si-
tuationer, hvor borgeren rent faktisk havde behov for yderligere hjælp. 
 
Til brug af: Vidensbasen, borger.dk, kk.dk 
 Der er stor forskel på deltagernes brug af opslag. En er rigtig god til at slå op, og vi-
densdeler efterfølgende med en kollega om, hvad hun har fundet. En anden slår 
både op og spørger flere gange en kollega. En tredje kommer til at spørge kollega 
først. 
 Det virker som om, at det er stressende for deltagerne, at der står borgere og ven-
ter, imens de slår op. De ser flere gange op og kigger på køen.  
 
Vores gruppemedlem noterede i øvrigt flere interessante observationer i forhold til deltagernes 
adfærd i forbindelse med interventionen, herunder at den ene begyndte at udbrede interventio-
nen til øvrige medarbejdere ved at bede dem forsøge at slå op i Vidensbasen, når de kom og bad 
om hjælp til en opgave. Derudover blev det observeret, at deltagerne virkede mere afslappede 
omkring at slå op, når de stod i Selv-/medbetjeningsområdet, hvor de var side om side med borge-
ren end i Straksafklaringsområdet, hvor de stod eller sad overfor borgeren ved det runde recepti-
onsmodul. 
 
5.3.4. Resultat af og opfølgning på pilotintervention (PILOT-CHECK og PILOT-ACT) 
Næste morgen mødtes udviklingsgruppen til et opfølgningsmøde med os, hvor det hurtigt blev 
fastslået, at gruppen følte, at de havde haft for lidt tid til de aftalte aktiviteter. Det blev således 
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besluttet at gentage interventionen den samme dag uden ændringer i indhold eller fremgangsmå-
de. Dagen efter mødtes udviklingsgruppen så igen til et opfølgningsmøde. Mødet foregik som en 
dialog mellem udviklingsgruppen og os begyndende med en ’bordet rundt’.  
De vigtigste konklusioner fra mødet var udviklingsgruppens positive oplevelser af borgernes re-
spons på spørgsmålet: ”Er der andet jeg kan hjælpe dig med?”. Spørgsmålet havde ikke - som fryg-
tet - givet anledning til mange forlængede ekspeditioner, men havde derimod skabt både overra-
skelse og glæde hos borgerne. De få borgere, som havde haft yderligere, havde blandt andet hand-
let om NemID, hvilket ikke havde været noget problem at ordne samtidig for den pågældende 
pas/kørekortmedarbejder. Derudover fortalte udviklingsgruppen, at de havde haft blandede ople-
velser med brug af Vidensbasen, som dels var mangelfuld på nogle af de forespurgte opslag, dels 
indeholdte tekster, der var for uklare til, at medarbejderne havde følt sig så trygge ved Vidensba-
sen, at der ikke var grund til også at tjekke med en kollega. Udviklingsgruppen lagde desuden stor 
vægt på sikring af kvalitet i opgaveløsningen, og havde en del overvejelser om dette kontra effek-
tivitet.  
 
Udviklingsgruppen bakkede op om at udføre interventionen i hele centret i samme form, dog med 
den justering, at der til listen af værktøjer, som skulle afprøves inden en kollega blev spurgt, skulle 
tilføjes værktøjet selvbetjening.nu – et værktøj, der viser de enkelte trin, som en borger støder på i 
den konkrete digitale selvbetjeningsløsning som eksempelvis boligstøtte.  
 
5.3.5. Planlægning af full scale intervention (PLAN) 
På baggrund af pilottestforløbet, herunder udviklingsgruppens opbakning til afprøvning af proces-
forbedringsinitiativet i hele centret, foretog vi en række tiltag med henblik på forberedelsen af den 
store intervention.  
 
Det første vigtige tiltag var at sikre, at der var ledelsesopbakning til at fortsætte. Den daglige leder 
blev således både informeret om udfaldet af pilottesten og konsulteret for eventuelle tvivls-
spørgsmål i relation til udførelsen af den planlagte centerintervention. Den daglige leder fastslog, 
at der fortsat var fuld ledelsesopbakning til procesforbedringstiltaget, og at gruppen derfor kunne 
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fortsætte med at planlægge interventionen, herunder hvilken information, der skulle gives til 
medarbejderne og hvordan.  
 
Vi besluttede at fastholde linjen om at benytte personalemøderne som kommunikationskanal til 
information, da disse møder dels gav medarbejderne mulighed for at stille spørgsmål direkte til os, 
dels gav udviklingsgruppen mulighed for at udtrykke sin støtte og opbakning til procesforbedrings-
tiltaget. Det blev desuden besluttet at udarbejde et procesunderstøttende skema, som skulle ud-
leveres til medarbejderne. Dette blev til nedenstående ark inspireret af udviklingsgruppens ’hu-
skekort’, dog med tilføjelsen selvbetjening.nu til listen over værktøjer: 
 
 
Figur 6: Skema til brug for centerinterventionen blandt samtlige medarbejdere 
 
Som følge af udviklingsgruppens blandede erfaringer med afdelingens vigtigste vidensdelingsværk-
tøj, Vidensbasen, besluttede vi os for, at vi på personalemødet desuden ville opfordre medarbej-
derne til at udskrive eller maile om sider fra Vidensbasen, der enten var mangelfulde, ukorrekte 
eller ikke-eksisterende i forhold til de enkelte søgninger. Denne information ville vi dernæst vide-
regive til de ansvarlige for Vidensbasen. Denne beslutning blev truffet af tre grunde: 1) For at fast-
holde en brugerinvolverende tilgang igennem hele processen, 2) for at udvise respekt for de kon-
krete erfaringer som udviklingsgruppen allerede havde opnået, deraf valg om særligt fokus på Vi-
densbasen og 3) for at skabe lydhørhed og indsigt hos ledelsen i forhold til eventuelle udfordringer 
med den valgte procesforbedring.  
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Orienteringen på personalemødet forløb herefter som planlagt. Formålet med procesforbedrings-
tiltaget blev formidlet, herunder at det var vigtigt at få erfaringer med mulighederne for at be-
grænse antallet af medarbejdere omkring den enkelte borgerekspedition set i lyset af, at medar-
bejderne inden for få måneder skal ud og arbejde på biblioteker, hvor der ikke kan forventes at 
være samme viden til rådighed. Der var overordnet set en interesseret stemning blandt centerets 
medarbejdere. En enkelt medarbejder spurgte ind til, hvorfor de skulle stille spørgsmålet: ”Er der 
andet jeg kan hjælpe med” ved hver borgerekspedition, hvilket et af udviklingsgruppens medlem-
mer besvarede og udtalte sig positivt om. Der kom herefter en kort drøftelse af, hvilke udfordrin-
ger, der kan opstå, såfremt en borger ved endt frontekspedition ønsker pas eller kørekort, herun-
der erfaringer med, at det tager lang tid at komme på systemet og det faktum, at alle medarbejde-
re endnu ikke har modtaget oplæring i at lave kørekort. Ledelsen bakkede op om, at det var rele-
vant at fastholde interventionen og at teste disse udfordringer også. På den vis kunne centeret 
dels få erfaringer med eventuelle tekniske udfordringer, dels få mulighed for at igangsætte direkte 
sidemandsoplæring ved, at medarbejderen ikke skulle videregive udstedelsen af kørekort til en 
kollega, men i stedet lade sig guide igennem løsningen af en kollega. I forhold til udstedelse af kø-
rekort blev det derfor aftalt, at de medarbejdere, som aldrig havde udført opgaven før, selvfølgelig 
skulle bede om hjælp fra en kollega. 
 
5.3.6. Opsummering 
Til spørgsmålet om, hvordan man kan udforme et procesforbedringstiltag til ’Én borger, en med-
arbejder’, har vi med aktiv inddragelse af udviklingsgruppen designet et procesforbedringstiltag i 
form af en arbejdsgang. Med henblik på at sikre opbakning til procesforbedringen blandt medar-
bejderne i centret sørgede vi for at sikre at de fik rigeligt og relevant information om tiltaget. Vi 
valgte desuden at danne en udviklingsgruppe bestående af nøglepersoner i centeret, som også 
blev de første til at afprøve tiltaget. Formålet med dette var blandt andet, at gruppen skulle virke 
som ambassadører for procesforbedringen overfor de andre medarbejdere i centret. 
 
5.4. Full scale afprøvning af procesforbedringsintervention (DO) 
Dagen for afprøvningen af vores procesforbedringsinitiativ i hele centeret lå umiddelbart efter 
efterårsferien, og det var derudover mere end en uge siden, at der var blevet orienteret om inter-
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ventionen på personalemødet. Om morgen briefede det ene gruppemedlem derfor igen alle med-
arbejdere om interventionen og udleverede vores ’huskekort’, som dernæst blev gennemgået. 
Stemningen ved morgenbriefingen virkede neutral. Udviklingsgruppens medlemmer var til stede 
på dagen og deltog i afprøvningen, ligesom vores ’insider-gruppemedlem’ både deltog i øvelsen og 
observerede kollegernes adfærd. Der var 12 medarbejdere tilstede og afprøvningen forløb inden-
for åbningstiden kl. 10-17.  
 
I det følgende opridses de vigtigste observationer fra dagen: 
 Medarbejderne havde skemaet med i hånden, da de gik ud i centret, og lagde det på et re-
olmodul i umiddelbar nærhed. 
 Stort set alle medarbejdere var inkonsistente i forhold til at spørge borgeren, om der var 
andet de kunne hjælpe med.  
 Vidensbasen, borger.dk mv. blev benyttet med stor interesse fra enkelte, som også skrev 
sider ud med mangler. 
 Flere gange stod medarbejderne to og to for at læse og drøfte teksten sammen. 
 Selvbetjening.nu blev ikke observeret benyttet. 
 Nogle medarbejdere startede ikke med at slå op, men spurgte fortsat en kollega om hjælp 
som det første. Det var dog oftest ganske korte opklaringsspørgsmål, så som: ”Hvor skal 
dette sendes til?” 
 Det blev ikke på noget tidspunkt observeret, at en frontmedarbejder tog en borger med til 
pas/kørekortområdet. 
 Det blev en enkelt gang observeret, at en pas/kørekortmedarbejder tog borgeren med til 
selvbetjeningsområdet og foretog en medbetjening. 
 
Den efterfølgende morgen var der blevet lagt i alt syv udskrifter fra Vidensbasen. 
 
5.5. Afdækning af resultater (Check) 
I hvilken grad fremmer procesforbedringen, at hver borger kun betjenes af en medarbejder? 
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I vores efterfølgende CHECK-fase indsamlede vi empiri omkring vores procesforbedringstiltag via 
syv strukturerede interviews med tilfældigt udvalgte medarbejdere og ved at gentage vores base-
linemåling. I det følgende vil vi gennemgå de indsamlede resultater og henviser i øvrigt til Bilag 13 
og Bilag 16.  
 
5.5.1. Resultatet af medarbejderinterviews 
De syv strukturerede interviews med medarbejderne i Borgerservice Sundby optegner et billede 
af, at medarbejderne har oplevet procesforbedringstiltaget meget forskelligt. De vigtigste indsigter 
fra interviewet kan opstilles i følgende punkter: 
 Der var sket en ’forholden sig til’ vidensbasen, enten positiv eller negativ 
 Medarbejderne havde svært ved at vurdere, hvorvidt de valgte aktiviteter havde re-
sulteret i færre medarbejdere om den enkelte borger eller på sigt ville give dette 
resultat 
 Medarbejderne havde blandede erfaringer med spørgsmålet ”Er der andet jeg kan 
hjælpe dig med?” 
 Det var gennemgående for de syv adspurgte medarbejdere, at de ikke oplevede in-
terventionen særlig mærkbar 
 
5.5.2. Outputmåling  
Vi valgte at vente fire uger efter centerinterventionen med at udføre målingen af procesforbedrin-
gens output (jf. afsnit 5.3.1.). Ved at lægge et langt interval ind var det vores ønske at undgå at 
måle på selve interventionen, men derimod på effekten af den.  
 
Efter aftale med den daglige leder benyttede gruppen igen et personalemøde til orientering af 
medarbejderne om den kommende måling. Der blev refereret til den første måling og påmindet 
om muligheden for, at medarbejderne denne gang ville kunne sammenligne resultaterne med de-
res første resultater, såfremt de igen noterede et hemmeligt tegn i øverste hjørne (jf. afsnit 4.3.3.). 
Der blev desuden lagt vægt på, at undersøgelsen var anonym og udførtes for at give indblik i, om 
det øgede fokus på brug af opslagsværktøjer og det øgede fokus på færdiggørelse af borgere med 
yderligere henvendelser havde rykket ved, hvor mange borgere, der udelukkende betjenes af én 
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medarbejder. Medarbejderne gav udtryk for at kunne huske øvelsen fra sidst, og det blev aftalt, at 
den daglige leder ville sørge for at uddele skemaerne på morgenen for målingen. Ved dagens op-
hør fik vi indleveret 12 skemaer: 
 
 
Billede 5: Eftermålingsskemaer 
 
Nedenfor præsenterer vi de kvantitative data, som kan uddrages af de indleverede skemaer: 
 Der var 12 medarbejdere, der havde deltaget i undersøgelsen  
 Der var blevet noteret i alt 309 borgerbetjeninger  
 Ud af det samlede antal borgerbetjeninger var de 269 borgere blevet færdiggjort uden 
hjælp fra kollega 
 Ud af de resterende 40 borgere var de 25 blevet færdiggjort af medarbejderen selv ved at 
inddrage en kollega, mens de sidste 15 borgere var blevet overdraget helt til en kollega.  
 
Eftermålingen, som baserer sig på ca. 1/3 flere borgerekspeditioner, viste således, at borgeren i ca. 
13 % af tilfældene var blevet færdiggjort ved inddragelse af kollega (Bilag 16), herunder hovedsa-
geligt ved at være to medarbejdere om borgeren. Kun i ca. 5 % af tilfældene blev borgeren over-
draget helt til anden kollega. 
 
I nedenstående tabel, der er udarbejdet med udgangspunkt i de skemaer, der er blevet udleveret 
og udfyldt af medarbejderne, sammenlignes resultaterne af før- og eftermålingen. I tabellen præ-
senteres de samlede gennemsnitlige resultater for hver af de tre kategorier: 1) Borger færdiggjort, 
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2) Borger overtaget af kollega med relevant kompetence, 3) Borger færdiggjort med hjælp internt 
(kollega) eller eksternt (kollega anden enhed): 
 
 Borger færdiggjort uden 
hjælp fra kollega 
Borger overtaget 
af kollega 
Borger færdiggjort med hjælp fra 
kollega internt eller eksternt 
Baseline 
1 
84,31 % 4,41 % 11,27 % 
Baseline 
2 
87,06 % 4,85 % 8,09 % 
Tabel 3: Oversigt over før- og eftermåling 
 
På baggrund af den store diskrepans i antallet af borgerekspeditioner fra førmålingen til eftermå-
lingen, besluttede vi os for at undersøge, hvor mange borgere, der havde besøgt centret i de to 
dage, jf. centrets dørtæller: 
 
 Førmåling: 417 besøgende (mandag d. 28. september 2015) 
 Eftermåling: 509 besøgende (mandag d. 16. november 2015) 
 
5.6. Evaluering  (ACT)  
Hvilke fremtidige tiltag kan forbedre ’Én borger, én medarbejder’ yderligere? 
 
Den afsluttende kvantitative eftermåling viser, at vores procesforbedringstiltag har resulteret i en 
lille bedring hen i mod 'Én borger, 'en medarbejder'. Vi vil nedenfor illustrere, hvordan forbedrin-
gen ser ud i forhold til opnået resultat og i forhold til gruppens ønskede resultat (se afsnit 5.3.1.): 
 Borger færdiggjort uden 
hjælp fra kollega 
Borger overtaget af 
kollega 
Borger færdiggjort med hjælp fra 
kollega internt eller eksternt 
Førmåling  84,31 % 4,41 % 11,27 % 
Eftermåling 87,06 % 4,85 % 8,09 % 
      Difference mellem før- og eftermåling 
Opnået 
resultat 
=2,75 % (stigning) =0,44 % (stigning) =3,18 % (fald) 
Succes-  
kriterier 
7 % (stigning) (fald eller neutral) 5 % (fald) 
Difference mellem opnået resultat og succeskriterier 
Forbedrings-
potentialet 
=4,24 % i stigning =0,44 % i fald =1,82 % i fald 
Tabel 4: Difference mellem opnået resultat og succeskriterier 
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Som ovenstående tal angiver, har vi ikke opnået den stigning i antallet af borgerhenvendelser be-
tjent uden hjælp fra kollega, som vi havde ønsket. Fastholdes succeskriterierne ligger der altså 
fortsat et forbedringspotentiale på ca. 4 procent.  
Der tegner sig således et tydeligt billede af, at medarbejderne i høj grad stadig søger hjælp hos en 
kollega for at betjene borgeren (12,94 % i slutmåling mod 15,68 % i førmåling). Årsagerne til den 
begrænsede effekt kan være mange, og vi vil her forsøge at pege på – og reflektere over – de mest 
centrale årsager. I evalueringen gør vi brug af de data, som vi har indsamlet, og det teoretiske af-
sæt for opgaven med henblik på også at kunne give underbyggede anbefalinger til fremtidige 
handlinger i forbindelse med en lignende procesforbedring i Borgerservice Sundby.  
 
5.6.1. Der er ikke nok erfaringer med at bruge Vidensbasen i centret 
Ser vi på de syv medarbejderinterviews (Bilag 10) og udtalelser fra opfølgningsmødet i udviklings-
gruppen (Bilag 17), som vi i dette afsnit løbende henviser til, tegner der sig et mønster af, at perio-
den for procesforbedringsinterventionen har været for kort til, at medarbejderne har kunnet nå at 
danne sig nok erfaringer med at bruge Vidensbasen. Ét aspekt af denne problemstilling er, at 
medarbejderne oplever, at det er svært at ændre deres vante arbejdsgang fra den ene dag til den 
anden. Det er nemmere at spørge en kollega, som man ved, kender svaret. Samtidig er man godt 
klar over, at det kræver øvelse og nye erfaringer at begynde at bruge Vidensbasen mere.  
" [...] Man skulle sende x, x og x på ferie samtidig, eller begynde at spille dumme ”det ved jeg ikke”, 
så vi blev tvunget til at finde svar på alle de sociale spørgsmål selv. Jeg tror, at vi er indrettet så-
dan, at vi gør det, der er nemmest" (Bilag 10: Informant C, spørgsmål 3 (C3)). 
"Jeg synes, at jeg er blevet bedre til at slå op i Vidensbasen. Det er godt, at der er kommet noget 
fokus på, at vi skal slå op først, ved at der bliver sagt, at vi skal gøre det. Det lærer man også noget 
af" (Bilag 10: B3). 
Disse udtalelser peger på, at manglen på erfaringer med Vidensbasen har haft betydning for pro-
cesforbedringens resultat. Anvender vi Scheins trelagsanalysemodel 'Isbjerget' til at forklare dette 
nærmere, peger det i retning af, at Vidensbasen endnu ikke er en indlejret del af kulturen i Borger-
service Sundby. Der er en diskrepans mellem organisationens ’udtrykte værdier' ("Der er ingen 
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tvivl om, at Vidensbasen er det vigtigste værktøj til videndeling” (Bilag 5:1, linje 26)), ’de grund-
læggende antagelser’ (medarbejdere henvender sig til kollega) og ’artefaktniveauet’ (ikke videns-
basen). Ifølge Scheins funktionalistiske kulturforståelse forudsætter en kulturændring i en organi-
sation en langsom læringsproces baseret på erfaringer. I den optik har medarbejderne endnu ikke 
nok positive erfaringer med at bruge Vidensbasen, til at den er indlejret i organisationskulturen i 
de grundlæggende antagelser, og som en artefakt, der tillægges værdi af medarbejderne. For at 
opnå bedre resultater af procesforbedringen, og for at Videnbasen faktisk får den værdi, som le-
delsen tillægger den, skal der afsættes mere tid til - og arbejdes mere aktivt med - erfaringsdan-
nelser.  
Endelig kan Scheins tanker om kulturens overlevelse i forhold til de samfundsmæssige påvirknin-
ger have forklaringskraft i forhold til procesforbedringens resultater. Borgerservice Sundby er i 
disse tider i høj grad underlagt forandringer, der i kraft af den erfaringsbaserede læringsproces, 
kan være med til at påvirke hastigheden, hvormed medarbejderne indlejrer en ny praksis som en 
del af kulturen (Schultz, 2014: s 218). Særligt én udtalelse peger på, at ændringer i forståelse kræ-
ver tid og er baseret på erfaring: Medarbejderen udtaler omkring den del af interventionen, der 
handler om at spørge "er der mere jeg kan hjælpe med": "Da jeg sad i Kontaktcentret gjorde vi det, 
og det har jeg bare fortsat med her. Det virker rigtigt godt og er en god service overfor borgeren" 
(Bilag 10: C2). 
Et andet aspekt som træder tydeligt frem i medarbejdernes udtalelser, er, at man i højere grad har 
tillid til kollegaerne som pålidelig informationskilde end til Vidensbasen. Vidensbasen opfattes som 
"ikke helt korrekt","rodet" og "svær at søge på", og det ender med at man spørger en kollega (Bi-
lag 10: A3, B3, C3).  
"Den [Vidensbasen] er[...] svær at søge på[...] Sommetider har jeg fundet noget, men så står der 
ikke helt det som jeg synes jeg troede jeg skulle bruge, tænker ”hvorfor skriver de sådan…?” og så 
er det jeg går hen og spørger en kollega for at sikre at jeg har forstået tingene på den rigtige må-
de, og at jeg får gjort tingene på den rigtige måde” (Bilag 10: A3).  
"Der var også en der forsøgte at slå op på omkring kørekort, som endte med at spørge fordi det 
der stod ikke var til at forstå" (Bilag 10: D3). 
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"Der var flere ting som slet ikke stemte [...].Det er fint nok at det er det vi skal hvis vi kan være sikre 
at det er opdateret" (Bilag 10: E3). 
I Scheins funktionalistiske kulturforståelse eksisterer kulturen, som et system af indbyrdes afhæn-
gige lag i organisationen. Alle dele af kulturen har en funktion i systemet, og sker der en ændring 
det ene sted, vil det have have følger i andre dele af systemet. Det vil også sige, at alt det, der er 
indlejret i kulturen har sin berettigelse i kraft af, at det har en funktion. I den optik peger medar-
bejdernes udtalelser på, at de endnu ikke opfatter Vidensbasen som et solidt alternativ til at spør-
ge en kollega. Kollegaen har en klar funktion – Vidensbasen har endnu ikke vundet sin berettigel-
se.  
I vores anbefalinger kan Borgerservice Sundby i fremtidige handlinger lade sig inspirere af Scheins 
teori om, at det er ledelsens vigtigste opgave at forsøge at påvirke kulturen. Det kan den gøre ved 
at skabe kulturelle øer på tværs af subkulturer i organisationen og gennem indlejringsmekanismer 
(jf. afsnit 3.2). Ledelsen i Borgerservice Sundby bør således arbejde bevidst med at forsøge at på-
virke organisationskulturen, for at skabe bedre forudsætninger for en procesforbedring. Den bør 
arbejde med at skabe en fælles forståelse omkring Vidensbasen og på at skabe positive erfaringer 
med brug af værktøjet. Skulle man gennemføre den samme intervention igen, kunne man fx køre 
flere iterationer. Det er en proces, der kræver tid. En tid medarbejderne oplever de mangler i en 
travl hverdag. Så hvis muligheden er der, bør ledelsen skabe rum til at denne læring kan foregå – 
evt. ved siden af arbejdsopgaverne: "Jeg kan savne, at der er ro til oplæring, at man kan sætte sig 
ned, tage noter… det kan være så forvirrende her […]" (Bilag 10: F5). Ledelsen bør også fokusere på 
understøttende tiltag som bevidst brug af rollemodeller, undervisning og coaching, jf. Scheins ind-
lejringsmekanismer (afsnit 3.2.).  
Man kan se det som det allervigtigste for procesforbedringen at få opdateret Vidensbasen inden 
man går i gang, og meget tyder på, at det ville være klogt at gøre. Men omvendt peger en række 
udtalelser også på, at medarbejderne godt er klar over, at de i mange tilfælde bare gør det, de 
plejer at gøre – dvs. spørger en kollega. Derfor er en opdateret vidensbase ikke nok i sig selv – det 
er nødvendigt at arbejde med at indlejre den i kulturen gennem aktivt at arbejde med at få erfa-
ringer og fortrolighed med at bruge den.  
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5.6.2. Procesforbedringen kolliderer med den dominerende organisationskultur 
En anden årsag til at procesforbedringstiltaget ikke har fået et bedre resultat kan være, at det ikke 
stemmer særligt godt overens – og i sig selv nærmest strider imod – den fremherskende organisa-
tionskultur i Borgerservice Sundby. På baggrund af 'OCAI-undersøgelsen’ (Afsnit 2.1.3.), som vi 
gennemførte i procesforbedringens indledende fase, kunne vi identificere 'Klankulturen' som en 
en af de mest fremherskende kulturer i organisationen. Klankulturen er – som navnet indikerer – 
præget af familiære værdier. Mere konkret er den kendetegnet ved en stærk værdisætning af fæl-
les ansvar, omsorg og teamwork, og kulturen repræsenterer et internt fokus i organisationen med 
vægt på integration.  Set i dette lys kan en procesforbedring, der stiler mod 'Én borger, én medar-
bejder' – dvs. en bevægelse væk fra samarbejdet mellem kollegaer om borgerbetjeningen – have 
dårlige forudsætninger for at lykkes. Ifølge OCAI-undersøgelsen har vores procesforbedringstiltag 
været for lidt i tråd med den kulturelle kontekst i Borgerservice Sundby, og det kan udgøre en for-
klaring på, at medarbejderne finder det mest naturligt at spørge en kollega. Medarbejderne ken-
der hinanden og kender hinandens spidskompetencer. De ved derfor, hvem de skal spørge for at 
få hurtig og god hjælp. En medarbejder udtaler: "Ja, altså vi havde en [borger]. Den havde vi fak-
tisk sammen […] det var lidt noget rodet noget […] vi gik også ind på borger.dk, men vi var lidt 
bange, for vi kender ikke reglerne […]altså og så tog vi fat i x-kollega" (Bilag 17: Informant X 01.00-
01:42). Det kalder på refleksioner over, hvorvidt der er for mange modstridende retninger i vores 
procesforbedringstiltag i forhold til kulturen omkring videndeling. Det mest 'naturlige' i forsøget 
på at skabe bedre videndeling, ville nok være at prøve at få folk til at interagere mere med hinan-
den. Men i vores procesforbedringstiltag har vi på den ene side forsøgt at påvirke medarbejderne 
til at skrue ned for videndeling face to face mellem kollegaer og til at finde andre veje i opgaveløs-
ningen. Spørgsmålet er, om man kan dekontekstualisere viden på den måde – særligt i en klankul-
tur, der har fokus høj integration. Det bringer os tilbage til organisationskulturen som vigtig forud-
sætning for procesforbedringen. Man kan teknisk rationelt ændre strukturer og teknologier, men 
organisationen lader sig ikke forandre eller forbedre med teknisk rationalitet (Schlamovitz 2015: 
slide 1). Vi har lavet en ny arbejdsgang – og på trods af, at medarbejderne var godt informerede 
om interventionen og havde arbejdsbeskrivelsen liggende foran sig, har det stadig ikke medført en 
særlig stor forbedring.  Det vi primært har fokuseret på, var at gennemføre en procesforbedring, 
der er i tråd med den fremtid, som centret går i møde: nemlig den, at hver enkelt medarbejder 
skal kunne håndtere alle borgerhenvendelser. Det er også den dagsorden, der ledelsesmæssigt 
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bakkes op i centret. Men det er ikke nok at fokusere på, hvad der er rigtigt set fra ledelsens per-
spektiv. Igen må vi her anbefale, at man også er bevidst om nødvendigheden af at have blik for 
organisationskulturen, hvis man vil gennemføre nye tiltag og arbejdsgange, som ikke kun ligger 
som en 'viden om' hos medarbejderne, men også indlejres i kulturen og bliver en del af de daglige 
handlinger. Som en medarbejder siger: "Jeg kan godt se fra et ledelsesmæssigt perspektiv og be-
mandingsmæssigt perspektiv, men det er bare nogen gange nemmere, når viden er i huset (kolle-
gaer red) [...]." (Bilag 10: C3). 
 
5.6.3. Vi har ikke understøttet procesforbedringsinterventionen tæt nok 
Udtalelser fra medarbejderne peger på, at en anden mulig årsag til, at procesforbedringen ikke 
havde større effekt, var, at vi ikke understøttede procesforbedringsinterventionen tæt nok, mens 
den stod på. Selvom vi havde lagt vægt på at informere om inventionen til personalemøder, og 
selvom den nye arbejdsgang lå beskrevet hos hver medarbejder, udtaler enkelte medarbejdere, at 
de "ikke var helt fokuserede på" og "glemte at spørge" borgeren om, om der var andet de kunne 
hjælpe med (Bilag 17: Informant X:00:41-00:52 og Bilag 10: D2). En anden medarbejder siger, at 
"med hensyn til Vidensbasen, startede jeg på det om morgenen, og så kom jeg fra det igen" (Bilag 
10: C1). Udover glemsomheden kommer, at flere medarbejdere, som før beskrevet, var tilbøjelige 
til at falde tilbage i den vante arbejdsgang med at spørge en kollega.  
Med afsæt i Rollemodellen havde vi sammensat en gruppe af medarbejdere til udvikling af inter-
ventionen i rollen som 'forandringsagenter/igangsættere' (de personer, der i praksis påvirker mål-
gruppens adfærd). Det var planen, at de skulle fungere som ambassadører for projektet, og det 
viste sig også på flere måder, at det også var lykkedes os at sammensætte en vidende og effektiv 
gruppe, som blev ambassadører for projektet, og dermed i stor udstrækning udfyldte rollen som 
igangsættere. Fx var de helt centrale i at udvikle interventionen og informere om den til de andre 
medarbejdere i centret. Set i bakspejlet kunne vi have arbejdet meget mere med at give foran-
dringsagenterne en understøttende rolle på den dag, hvor interventionen foregik i hele centret. Vi 
kunne i samarbejde med dem have udviklet understøttende tiltag med dem i rollen som hjælpere 
og vejledere i løbet af dagen. Eller de kunne have været dem, der svævede over vandene og havde 
det store overblik. Endelig kunne vi – hvis vi havde haft mere tid – have understøttet, at foran-
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dringsagenterne også lærte Vidensbasen endnu bedre at kende – som en slags superbrugere – for 
at klæde dem på til at kunne hjælpe de andre med at finde hurtigt rundt i basen. Kort sagt kunne 
vi have arbejdet langt mere aktivt med at udfylde rollen som forandringsagenter. 
I forhold til at understøtte procesforbedringen kan man også argumentere for, at rollen som 'for-
andringsleder' (den der forbereder og leder forandringen) heller ikke var udfyldt godt nok. Vi på-
tog os selv den rolle, men var i forløbet for meget på afstand. Det betød, at de understøttende 
tiltag, som forandringslederen, ifølge Rollemodellen er ansvarlig for, ikke fandt sted i dagligdagen 
mellem interventionerne. Vi kunne som forandringsledere med fordel have været langt mere akti-
ve og tilstede i centret i dagligdagen. En anden mulighed er, at vi kunne have indplaceret den dag-
lige leder i forandringslederrollen og placeret centerchefen i rollen som 'forandringsejer' (den der 
begrunder forandringsbehovet, allokerer ressourcerne og efterspørger resultaterne). I den kon-
stellation kunne den daglige leder have skubbet lidt mere på kollegerne i det daglige arbejde, 
imens centerchefens medvirken kunne have skabt et endnu tydeligere signal om den ledelses-
mæssige opbakning til procesforbedringen hos medarbejderne i centret.   
Vi vil derfor anbefale ledelsen i Borgerservice Sundby at arbejde med at besætte og udfylde roller-
ne – evt. med brug af Rollemodellen. Der er god grund til at arbejde med rollerne, idet fejlslagne 
projekter ifølge Pries-Heje i høj grad skyldes, at de enkelte roller i Rollemodellen enten ikke er ud-
fyldt eller er varetaget for ringe.  
 
5.6.4. Vi skulle have understøttet en spredning af den nye arbejdsgang bedre 
Gruppemedlemmerne, der skulle være nøglepersoner i udviklingen af interventionen, udvalgte vi 
så de tilsammen repræsenterede forskellige arbejdsfunktioner og aldersmæssig spredning (jf. af-
snit 4.3.8). Dertil fik vi assistance fra ledelsen i at udpege personer, der før havde været glade for 
at deltage i nye tiltag – og på den måde kunne være toneangivende i forhold til innovationer. In-
spireret af Rogers' ibrugtagerkategorier har vi haft fokus på at få fat i personer, der tilhører kate-
gorien 'tidlige ibrugtagere' og/eller ’den tidlige majoritet'. Formålet var at udvælge personer, der 
ville kunne fungere som opinionsledere i spredningen af arbejdsgangen 'Én borger, én medarbej-
der' til den tidlige majoritet. I forløbet var gruppen helt central i udviklingen af procesforbedrings-
interventionen, og de deltog i pilotinterventionen, som de også evaluerede.  I lyset af, at proces-
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forbedringen kun havde lille effekt, rejser der sig spørgsmål om, hvorvidt vi har været gode nok til 
at understøtte spredningen af arbejdsgangen i centret.  Vi kunne med fordel have kørt flere itera-
tioner, hvor andre grupper fik mulighed for at afprøve og evaluere den nye arbejdsgang. Vi kunne 
også have forsøgt at sammensætte grupperne, så de udover at bestå af opinionsledere også var 
repræsentative for de langsommere ibrugtagere i 'den sene majoritet' og 'efternølerne'. På den 
måde ville vi have kunnet styrke, at opinionslederne fungerede som 'fyrtårne' i ibrugtagningen i 
tæt kontakt til de andre i målgruppen. Det ville måske have kunnet påvirke spredningen i en posi-
tiv retning. Desuden ville flere personer få mulighed for at afprøve og få erfaringer med de forskel-
lige led den nye arbejdsgang i borgerbetjeningen – herunder ikke mindst brug af Vidensbasen. 
Disse anbefalinger vil vi videregive til ledelsen i Borgerservice Sundby.  
 
I forhold til hele spørgsmålet om graden af effekt på vores procesforbedring er det værd at reflek-
tere over henholdsvis Scheins og Rogers' syn på forandringer. Ifølge Scheins teori tager det lang 
tids erfaringsdannelser, at fx en arbejdsgang kan blive en artefakt – et synligt udtryk for kulturen, 
og forankret i et kulturens system af afhængige lag. I den optik kan man måske ikke forvente sig, 
at der indtræffer stor ændring og effekt på den forholdsvis korte tid vi har haft til at gennemføre 
procesforbedringen i Borgerservice Sundby. Man kan endda sige, at det ifølge ham, måske slet 
ikke er meningsfuldt, at vi overhovedet forsøger – særligt ikke, når vi kommer udefra, ikke er lede-
re og ikke har vores berettigelse i kulturen. På den måde skal vi måske være stolte over, at der er 
opnået en effekt overhovedet – omend den ikke er særligt stor. 
Vender vi os til Rogers' teori er der måske grund til at være endnu mere optimistisk omkring effek-
ten af procesforbedringen. Han taler om begrebet 'Rate of adoption', som er den tid, det tager 
førend en ny innovation tages i brug i målgruppen. Som beskrevet er ’innovatorerne’ og ’de tidlige 
ibrugtagere’ de første til at tage innovationen i brug. Idet vi fokuserede på at sammensætte en 
gruppe af mennesker, der før havde været glade for at være med i nye tiltag, er det måske lykke-
des os at få fat i netop 'innovatorerne', og ’de tidlige ibrugtagere' i centret. Hvis de som Rogers 
siger, også er opinionsdannere i forhold til spredning til andre målgrupper, kan det være, at vores 
forbedringstiltag på sigt vil få en større effekt. Ved det, at vi har fået fat i disse grupper, har vi må-
ske sat noget i gang, som vil sprede sig – frivilligt - i centret. Som et medlem af fokusgruppen siger: 
"Så må vi jo give dem [ledelsen] noget feedback [på vidensbasen]. Altså lære dem op, eftersom det 
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ikke er dem, der bruger den" (Bilag 17: Informant Y 01:49-01:52).  Nogle medarbejdere er i hvert 
fald allerede positivt stemt og udtaler om interventionen: "Jeg synes bare, det var en skidegod idé, 
at alle nu gør det [søger på Vidensbasen]" (Bilag 10, C1) og "Jeg rykker jo ud i en afdeling, hvor der 
ikke er så mange, der ved så meget. Der tror jeg, jeg vil begynde at bruge Vidensbasen mere" (Bilag 
10, C5).  
Her til sidst vil vi kaste lys over et par områder, som vi mener, kan have været afgørende i forbin-
delse med vores procesforbedring: 
Som vi beskrev i afsnit 2.1.1. argumenterer Pors for, at borgerservicemedarbejderne qua digitali-
seringen går fra at være specialister i retning af at skulle være generalister. Medarbejderne har 
forskellige oplevelser af forandringerne i deres rolle. Nogle oplever at tilegnelsen af nye kompe-
tencer kræver en aflæring af eksisterende kompetencer. Det kalder på refleksioner om, hvorvidt 
vores procesforbedring indskriver sig i denne bevægelse, og tilskynder en oplevelse af aflæring – 
eller måske endda kompetencetab, hvilket kan have påvirket resultatet af procesforbedringen. Vi 
er oppe mod en stærk faglig identitet, der handler om at yde service og kvalitet til borgeren.  Det 
afspejler sig i, at de fleste medarbejdere, som det første i interviewene, fremhæver det at spørge 
"Er der mere jeg kan hjælpe med?" som "god service", som giver et "lille smil med på vejen [fra 
borgeren]" (Bilag 17). Desuden kan vi se, at det ligger medarbejderne på sinde at yde hurtig og 
fagligt korrekt betjening til borgeren. De spørger kollegaen, for at "sikre, at jeg har forstået tinge-
ne på den rigtige måde" eller når "der står 15 i kø" (Bilag 10: A3, B5). I den forbindelse rejser der 
sig spørgsmål om faglig identitet og kompetencer: Vil medarbejderne stadig helst være speciali-
ster? Og trækker de denne identitet med sig, så de nu forsøger at være specialister bare på flere 
områder? 
Derudover presser en betragtning om hele præmissen for vores procesforbedring sig på. Den 
handler om balancen mellem 'frivillige' og 'tvungne' aspekter i vores procesforbedring. Procesfor-
bedringen tager afsæt i, og er i tråd med, en aktuel politisk effektiviseringsdagsorden, der kræver, 
at hver enkelt medarbejder meget snart skal kunne håndtere alle borgernes henvendelser. Denne 
dagsorden bakkes (i udgangspunktet) op af ledelsen. Vi har at gøre med en tvungen forandring, 
hvor Borgerservice Sundby står på en brændende platform. Det er også allerede mærkbart i 
centret qua afskedigelser og den snarlige samlokalisering med biblioteket. Dertil har vi som tidlige-
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re beskrevet arbejdet i strid med den eksisterende klankultur ved at forsøge at mindske samarbej-
det mellem kollegaer. Dog har vi i vores procesforbedring arbejdet på en mere 'frivillig' måde: Vi 
har været medarbejderinddragende og har trukket på Rogers' teori om frivillige forandringer, her-
under spredning via en slags 'samarbejde mellem kollegaer' gennem opinionsdannere og vi har 
bl.a. anbefalet ledelsen at arbejde meget understøttende og med kulturændringer – processer der 
tager tid.  På den måde har der været en diskrepans imellem afsæt og tilgang i procesforbedrings-
arbejdet. Vi har hele tiden forsøgt at balancere mellem et procesforbedringsmål, der er bundet op 
på en tvungen 'hård' dagsorden, og en vej til procesforbedringen, der er præget af 'bløde', frivillige 
principper. Kort sagt, har vi forsøgt at få en tvungen forandring til at 'føles' frivillig og drevet af 
medarbejdernes engagement. På visse måder har vores procesforbedring haft en snert af, at vi 
forsøger at 'tale uden om' og ikke bare 'kalder en spade for en spade'. Det kalder unægteligt på 
refleksioner om, hvilken betydning det har haft for procesforbedringens resultat og vores trovær-
dighed som 'procesforbedringskonsulenter', at vi har blandet det hårde med det bløde. Har pro-
cesforbedringen haft begrænset effekt, fordi vi ikke har haft tilstrækkelig autoritet? Har vi arbejdet 
for meget med frivillige principper til, at procesforbedringen opfattedes som vigtig nok? Skulle vi 
have inddraget ledelsen i forhold til at italesætte den brændende platform? Hvad ville være sket, 
hvis vi havde styret processen mere stringent? Alle disse spørgsmål må i denne ramme stå ubesva-
ret hen, men fremadrettet må det siges at være centrale overvejelser i forhold til at gennemføre 
procesforbedringer, der udmønter politiske dagsordener, som den vi har gennemført i Borgerser-
vice Sundby.  
 
5.6.5. Opsummering 
Vi har ovenfor forsøgt at evaluere effekten af procesforbedringen gennem en refleksion over det 
vi mener at have argumenteret for som værende mulige, væsentlige årsager til, at effekten ikke 
blev særligt stor. Årsagerne handler om: 
 manglende tid og understøttelse til erfaringsdannelse omkring Vidensbasen,  
 at procesforbedringen kolliderer med den dominerende organisationskultur,  
 at vi ikke har understøttet procesforbedringen tæt nok undervejs, og  
 at vi ikke har understøttet en spredning af procesforbedringen i centret.  
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Med afsæt i data og teori har vi forsøgt at give ledelsen anbefalinger til fremtidige tiltag. Vi anbe-
faler, at ledelsen: 
 i et kulturændringsperspektiv afsætter mere tid til at arbejde mere aktivt med at skabe 
fælles forståelse for og positive erfaringer med at bruge Videnbasen,  
 er bevidst om nødvendigheden af at have blik for organisationskulturen i forsøget på at 
gennemføre nye tiltag og arbejdsgange som indlejres i organisationskulturen,  
 arbejder med at besætte og udfylde de afgørende roller i forandringen og  
 kører flere procesforbedringsiterationer med inddragelse af flere grupper bestående af 
både tidlige ibrugtagere/opinionsledere og 'late-movers' med henblik på at sprede proces-
forbedringen. 
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6. Konklusion 
I dette afsnit besvarer vi vores problemformulering, som lyder:  
Hvordan kan der i Borgerservice Sundby gennemføres en procesforbedring, der fremmer, at hver 
borger kun betjenes af en medarbejder? 
 
Som svar på problemformuleringen er vi kommet frem til, at man kan planlægge, gennemføre, 
evaluere og implementere en procesforbedring bestående i en ny arbejdsgang omkring borgerbe-
tjeningen. Arbejdsgangen fokuserer på, at medarbejderen forsøger at færdiggøre alle borgerens 
henvendelser selv og i mindre grad søger hjælp hos sine kolleger. Det gøres ved at spørge "Er der 
mere jeg kan hjælpe med?" og ved at bruge digitale vidensdelingsværktøjer, før kollegerne spørges 
om hjælp. Jf. vores evaluering bør arbejdsgangen understøttes af ledelsesopbakning og medarbej-
derinddragelse. Procesforbedringen kan kvalificeres yderligere ved fokus på kompetenceudvikling 
og afprøvning. 
 
Indledningsvist har vi med hensyn til at afdække grundlaget for procesforbedringen gennemført et 
deskstudie og undersøgt organisationskulturen gennem en Nexus-øvelse og en OCAI-
undersøgelse. Undersøgelserne anbefalede tilvalgsstrategien som den bedst egnede forandrings-
strategi i Borgerservice Sundby, og tegnede et billede af to dominerende kulturer i centret, nemlig 
Klankulturen og Hierarkikulturen.  Vi afdækkede problemet yderligere ved at gennemføre et inter-
view med centrets daglige leder og en kvantitativ måling. Følgelig kunne vi opstille problemformu-
lering og procesforbedringsbehovet: at hver borger kun betjenes af én medarbejder.  
 
For at svare på problemformuleringen har vi gennem opgaven arbejdet med at besvare fem un-
dersøgelsesspørgsmål. 
 
1) Hvad er de nuværende udfordringer ved borgerbetjeningen i Borgerservice Sundby? 
Gennem interview med den daglige leder og vores deskresearch kunne vi identificere en række 
udfordringer i forbindelse med borgerbetjeningen i centret, herunder udfordringer knyttet til res-
sourcer og effektivisering. Ved at sammenholde disse med en kvantitativ måling kunne vi identifi-
cere en central udfordring, nemlig den, at ca. 15 % af borgerhenvendelserne blev løst af eller med 
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hjælp fra en kollega.  En udfordring, som vi i lyset af centerets dagsorden omkring effektivisering 
mente, var aktuel og relevant at tage op.  
 
2) Hvordan kan man udforme et procesforbedringstiltag til 'Én borger, én medarbejder'? 
Med aktiv inddragelse af 'lokal ekspertise' i form af en udviklingsgruppe gennemførte vi et fokus-
gruppeinterview faciliteret som en workshop med henblik på at designe en forbedringsinterventi-
on, der kunne befordre, at borgeren kun bliver betjent af én medarbejder. I arbejdet gjorde vi brug 
af Sibbets Gameplan (2011). Ved workshoppens afslutning havde vi i samarbejde med gruppen 
designet en procesforbedringsintervention i form af en ny arbejdsgang (Kapitel 5.3.2). 
   
3) Hvordan kan der skabes opbakning til 'Én borger, én medarbejder' blandt medarbejderne? 
Indledningsvist gennemførte vi et møde med centerchefen og den daglige leder, og fik her ledel-
sens fulde opbakning. I forløbet plejede vi denne opbakning gennem dialog med og information til 
ledelsen. For at få medarbejdernes opbakning valgte vi at danne en pilotgruppe med nøgleperso-
ner. Formålet med dette var bl.a., at gruppen skulle virke som ambassadører for projektet overfor 
de andre medarbejdere. Endelig informerede vi løbende om interventionen overfor medarbejder-
ne.  
 
4) I hvilken grad fremmer procesforbedringen, at hver borger kun betjenes af én medarbejder? 
Vores målinger har vist, at vores tiltag kun har resulteret i en lille forbedring hen imod, at hver 
borger kun betjenes af én medarbejder. I evalueringen af resultatet peger syv medarbejderinter-
views på forskellige årsager til det mindre gode resultat. Mange udtalelser peger dog på, at vores 
procesforbedring har sat fokus på, hvad centeret kan gøre fremadrettet - særligt i forbindelse med 
en forbedring af de digitale vidensdelingsværktøjer. 
 
5) Hvilke fremtidige tiltag kan forbedre 'Én borger, én medarbejder' yderligere? 
Vores målinger og interviews peger på en række forbedringsperspektiver, som vi har trukket frem i 
evalueringen af procesforbedringen. Med baggrund heri, og understøttet af teori, anbefaler vi, at 
ledelsen i forhold til at forbedre interventionen: 1) afsætter mere tid til at arbejde aktivt med at 
skabe fælles forståelse og positive erfaringer med at bruge Videnbasen, 2) har blik for organisati-
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onskulturen i forsøget på at gennemføre nye tiltag og arbejdsgange som indlejres i organisations-
kulturen, 3) arbejder med at besætte og udfylde de afgørende roller i forandringen og 4) kører 
flere procesforbedringsiterationer med inddragelse af flere grupper bestående af både 'tidlige 
ibrugtagere/opinionsledere' og 'late-movers' for at sprede den nye arbejdsgang. 
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7. Egen læring 
I dette afsnit reflekterer vi over arbejdsprocessen i gruppen og uddrager vores læring af forløbet. 
Til et møde i begyndelsen af forløbet drøftede vi vores overordnede mål med procesforbedrings-
opgaven. Her stod det klart, at det overordnet var gruppens ambition at aflevere en god opgave – 
ikke bare bestå. Dertil var vores læring om procesforbedring også et vigtigt mål. 
Tiden var knap og vi måtte hurtigt i gang. Det var særligt vigtigt, idet vi først skulle vælge mellem 
to mulige caseorganisationer.  Derfor satte vi et afklarende møde op med daglig leder i Borgerser-
vice Sundby, hvorefter valget af caseorganisation blev afgjort. En organisation og et muligt pro-
blem, som vi på den ene side vurderede var komplekst og udfordrende, men på den anden side 
også var mest spændende og lærerigt for os at arbejde med.  
Rent planlægningsmæssigt lavede vi indledningsvist en milepælsplan og en fælles mødekalender, 
som satte gruppens mulige mødetider i relation til de formodede spidsbelastninger i forløbet jf. 
vores milepælsplan (Bilag 12). Dertil allokerede vi møder med centrets ledere og vores udviklings-
gruppe. Dog måtte vi hurtigt revidere vores indledende planlægning, idet identifikationen af pro-
blem, forbedringspotentiale og målepunkter fik et længere indløb end ventet, og følgelig vores 
beslutningsproces og valg af procesforbedringsfokus. Hvor vi først havde planlagt at arbejde med 
den praktiske intervention og skriveprocessen parallelt, stod det tidligt i forløbet klart, at vi måtte 
bruge mere tid til at identificere et problem og forbedringspotentiale, vi kunne arbejde med. Da 
dette udgjorde forudsætningen for opgaven, valgte vi at fremskynde den praktiske del og lægge 
skriveprocessen senere i forløbet. I forhold til procesforbedringen er den læring, vi kan uddrage af 
dette, at det er vigtigt at sætte tid af til denne afklaringsproces, der også skaber en fælles forståel-
se af problem og forbedringspotentiale i gruppen. Ikke desto mindre udgør de løbende refleksio-
ner den allerstørste læring for os. Refleksioner om det at arbejde med procesforbedring, og om 
hvad procesforbedring er. Vi har undervejs haft mange spørgsmål, som affødte spændende dis-
kussioner om dette: Hvordan kan vi identificere et problem og en forbedring der kan måles? Hvilke 
og hvor mange knapper kan vi skrue på for at forbedre processen? Hvordan forholder vi os til, at 
der er et intervenerende aspekt alene ved det at undersøge og måle praksis?  
Vi har prioriteret at afholde fysiske møder i forløbet, og det har vist sig at være meget afgørende 
for os. Særligt fordi vi som førnævnt måtte tage de nødvendige drøftelser om procesforbedrings-
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fokus, men også om teorivalg, metode, læring og resultater. I praksis betød dette dog, at vores 
møder ofte har trukket ud, i forhold til hvad vi havde afsat af tid. Set i bakspejlet kunne vi have 
forbedret vores møder ved at holde os mere stringent til en (mere realistisk) dagsorden, ved at 
være mere eksplicitte om mødetype, ved eventuelt at udpege møderoller og ved at have brugt 
den mødelog, som vi indledningsvist lavede.    
Vi valgte ikke at have deciderede skrivemøder, da denne arbejdsform passede gruppen som hel-
hed bedst. Derfor har vi aktivt brugt fildelingssystemet, Podio.  I forhold til skriveprocessen kunne 
vi med fordel have lavet en mere struktureret feedbackproces, så vi i højere grad kunne have taget 
indholds- og redaktionsmæssige udfordringer løbende. Vi kunne også have lavet bedre aftaler an-
gående brug af Podio. Her opstod der nemlig små feedbackprocesser, men idet de ikke var aftalte, 
var de hverken konsistente eller set/accepteret af alle. Men i og med, at procesforbedringsopga-
ven er en form, som vi ikke havde prøvet før, har der været mange ukendte faktorer, som vi priori-
terede at få diskuteret hen ad vejen – selvom det blev på bekostning af de strukturerede feed-
backprocesser.   
I forhold til vores samarbejde havde vi i begyndelsen af forløbet en kort introduktion, da der var et 
nyt medlem i gruppen. Men netop fordi det var en ny gruppesammensætning, skulle vi have prio-
riteret det højere at tale om medlemmernes individuelle styrker og svagheder, foretrukne ar-
bejdsmåder, forskelligheder og ambitionsniveau, og vi kunne med fordel af udarbejdet en samar-
bejdsaftale. Det er en læring, der er blevet tydelig for gruppen i forløbet.  
Samlet set har vi lært meget om, hvad procesforbedring er, i forhold til de undersøgelser vi har 
gennemført førhen i uddannelsesforløbet. Det har været udfordrende arbejde, da denne opgave 
har et helt andet praktisk, intervenerende snit.  Opgaveformen har været en udfordring, som vi 
har lært meget af. Vi har i dén grad måttet anvende vores akademiske værktøjskasse på en anden 
måde i denne opgave. Det er fx vores brug af teori, metode, analyse.  Overordnet har vi fået større 
overblik over, hvad procesforbedring vil sige både i praksis og opgavemæssigt.  
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